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Usposabljanje zaposlenih mora biti prilagojeno njihovim lastnostim, njihovim 
konkretnim potrebam, ţeljam, izkušnjam ter formalno in neformalno pridobljenemu 
znanju in seveda pogojem, v katerih se učijo odrasli. Učeče se gospodarstvo daje 
prednost hitrim rezultatom, ki jih je mogoče komercialno izkoristiti. V teh okoliščinah 
postaja pomembno pridobivanje kompetenc in spretnosti, ki zagotavljajo uspehe pri 
zasledovanju lastnih ciljev in ciljev organizacij. Pridobivanje kompetenc pa se precej 
razlikuje od običajnega pojmovanja učenja kot pridobivanja informacij in njihove 
uporabe; kompetence nadgrajujejo znanje oziroma so sposobnosti uporabe znanja. Ne 
šteje več toliko znanje samo, kot njegova uporaba.  
 
Izsledki analize, opravljene z anketnim vprašalnikom, kaţejo, da je večina vprašanih 
zainteresirana za nadaljevanje izobraţevanja oziroma za nadaljnje usposabljanje. Ob 
tem je mnenje o koristnosti izobraţevanja soglasno. Za podjetja pa je nedvomno 
koristen podatek, da se večina sodelujočih v anketi izobraţuje in usposablja ali bi se za 
to odločila predvsem zaradi lastnega navdušenja, za boljše opravljanje dela. Nekaj 
vprašanih vidi v izobraţevanju in usposabljanju tudi izhodišče za načrtovanje kariere, 
večina vprašanih se tudi strinja, da je izobraţevanje in usposabljanje pomembno za 
zadovoljstvo zaposlenih. Podobno kot za zadovoljstvo zaposlenih večina anketiranih 
meni, da je izobraţevanje koristno in lahko pride prav v prihodnosti, v razmislek 
vodilnim pa je lahko tudi to, da je anketiranim najpomembnejši dejavnik izobraţevanja 
in usposabljanja moţnost zagotovitve boljšega delovnega mesta. Za motivacijo 
zaposlenih za nadaljevanje izobraţevanja oziroma nadaljnje usposabljanje bo nagrada 
ali druga boniteta kar prava odločitev.  
 
Ugotovitve raziskave še kaţejo, da le dobra tretjina vprašanih pozna moţnosti, ki jim 
jih ponuja pravna ureditev izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. Dobra 
tretjina vprašanih na vodilnih delovnih mestih je seznanjena s pravno ureditvijo 
izobraţevanja in usposabljanja. Tudi dobrima dvema tretjinama anketiranih na 
nevodilnih delovnih mestih moţnosti izobraţevanja po predpisih niso tuje. Skrb pa 
zbuja podatek, da zna le majhen deleţ tistih, ki poznajo pravno ureditev 
obravnavanega področja, tudi izkoristiti moţnosti, ki jih predpisi ponujajo.  
 
Ključne besede: izobraţevanje in usposabljanje, vseţivljenjsko učenje, vrste 






Employee training should be adapted to employees’ characteristics, specific needs, 
experience and knowledge, acquired formally or informally, and to conditions, provided 
for learning. Learning economy prioritises rapid results, which can be commercially 
exploited. In these circumstances, gaining competences and skills that guarantee 
success in achieving goals of individuals and goals of organisations, is gaining on 
importance. However, the process of acquiring competences differs greatly from the 
usual understanding of learning which is considered as the process of acquiring 
information and using this knowledge; competences upgrade knowledge, or in other 
words, competences present the capability of using knowledge. Knowledge itself is not 
as important as its use.  
 
The results of analysis implemented by a questionnaire, show that most interviewees 
are interested in continuing their education. Their opinion on the usefulness of 
education is unanimous. The fact that most of the interviewees are educating and 
training themselves or would decide to do so in order to perform work better, is very 
interesting for the companies. Some interviewees believe that education and training 
present a starting point for planning their careers, most of them even agree that 
education and training are important for the satisfaction of employees. They also 
believe that education is useful and important for every individual's future, the 
managing people should also reflect upon the fact that the interviewees believe that 
the education and training factor presents a possibility of getting a better employment. 
Award or any other benefit shall be the right decision to motivate employees for the 
continuation of education or training. 
 
The analysis results show that only one third of interviewees know the possibilities that 
are available to them by the legal regulation on education and training. One third of 
interviewees that occupy the managing positions are acquainted with the legal 
regulation on education and training. Two thirds of interviewees that do not occupy 
managerial positions are aware of the possibility of education according to regulations. 
An alarming fact, however, is that only a small portion of those who know the legal 
regulations in this field know how to use the opportunities which the regulations offer.  
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1.1 PROBLEM IN PREDMET RAZISKOVANJA 
 
Proučevanje izobraţevanja, usposabljanja in učeče se organizacije na splošno je v tem 
magistrskem delu naravnano problemsko. Glavno teţišče obravnavanja problematike je 
izobraţevanje in usposabljanje organizacij, tako vodstva kot zaposlenih, in sicer z vidika 
aktualnih gospodarskih razmer ob sočasnem ugotavljanju pravne ureditve in 
udejanjanja le-te v vsakdanji praksi. 
 
Predmet raziskovanja so tako vrste (razmerje med tem, kaj bi zaposlene bolj zanimalo, 
na primer jezikovno izobraţevanje (tuji jeziki) ali strokovno izobraţevanje (spoznavanje 
določenih računalniških aplikacij oziroma računalniških programov) ali kaj drugega, in 
kaj bi izbralo vodstvo), načini (na primer v delavnicah, na predavanjih, šolanje od 
doma, obiskovanje predavanj ipd.), čas (med delovnikom ali po njem, med vikendi, 
počitnicami idr.) izobraţevanja in usposabljanja idr. Zanimalo me je še, ali lahko 
aktualne gospodarske razmere vplivajo na izbor, način in čas izobraţevanja in 
usposabljanja in kako se lahko ta vpliv izrazi, torej ali bi se podjetje odločilo za 
ustavitev vseh vrst izobraţevanja ali pa bi jih raje pospešilo kot način učinkovitejšega 
izhoda iz gospodarske krize. 
 
1.2 RAZISKOVALNI HIPOTEZI 
 
1. hipoteza: Iz velikega števila različnih pravnih virov, ki niso sistematično urejeni, je 
mogoče postaviti domnevo, da je pravna ureditev izobraţevanja in 
usposabljanja zaposlenih dobra, uresničevanje pa ima slabosti, ki bi jih 
bilo mogoče odpraviti. 
 
2. hipoteza: Ob upoštevanju gospodarskega stanja druţbe je mogoče domnevati, da 
zaposleni in vodstvo v proučevanem podjetju niso dovolj ozaveščeni za 
uspešno nadaljnje izobraţevanje in usposabljanje ter da tudi ne poznajo 
dovolj pravne ureditve izobraţevanja in usposabljanja, kar je mogoče 
preveriti z izvedbo ankete. 
 
Hipotezi bosta preverjeni na podlagi proučene strokovne domače in tuje literature, tudi 
slovenske in mednarodne pravne ureditve zadevnega področja, posebno relevantne 
odgovore pa je mogoče pričakovati tudi iz raziskave, ki je proučevani problem 




1.3 NAMEN IN CILJI RAZISKOVANJA 
 
Namen naloge je proučiti menedţment znanja, ekonomijo znanja z vidika zaposlenih 
in vodstva v podjetjih. Naloge so bile tako: 
 
– proučiti domačo in tujo strokovno literaturo s področja menedţmenta znanja, 
izobraţevanja in usposabljanja, 
– proučiti domačo in tujo strokovno literaturo s področja izobraţevanja in strokovnega 
usposabljanja, posebno z vidika aktualnih gospodarskih razmer, 
– proučiti slovensko pravno ureditev poklicnega izobraţevanja, 
– proučiti mednarodno pravno ureditev, med drugim tudi konvencije Mednarodne 
organizacije dela, ki se tičejo poklicnega izobraţevanja in usposabljanja, priporočil in 
konvencij Unesca, Sveta Evrope in Organizacije za ekonomsko sodelovanje in razvoj,  
– ugotavljati razmišljanje in odločitve za izobraţevanje in usposabljanje na podlagi 
raziskave. 
 
Cilj naloge je bil iz proučene strokovne in znanstvene literature sestaviti pisni izdelek, 
ki bi lahko pripomogel k boljši, učinkovitejši ter uspešnejši organizaciji in izvedbi 
izobraţevanja in usposabljanja ter posledično izpolnitvi zastavljenih ciljev organizacije 
oziroma pripomogel prebroditi aktualne gospodarske razmere.  
 
Cilji so bili tako: 
 
– predstaviti teoretična izhodišča o menedţmentu znanja, izobraţevanja in 
usposabljanja, 
– predstaviti teoretična izhodišča in ugotovitve s področja izobraţevanja in strokovnega 
usposabljanja, posebno z vidika aktualnih gospodarskih razmer, 
– predstaviti slovensko pravno ureditev poklicnega izobraţevanja, 
– predstaviti mednarodno pravno ureditev, med drugim tudi konvencije Mednarodne 
organizacije dela, ki se tičejo poklicnega izobraţevanja in usposabljanja, priporočil in 
konvencij Unesca, Sveta Evrope in Organizacije za ekonomsko sodelovanje in razvoj,  
– predstaviti menedţment znanja s stališča motiviranja vodstva in zaposlenih za 
izobraţevanje,  
– predstaviti poklicno izobraţevanje in usposabljanje oziroma izobraţevanje odraslih,  
– analizirati prednosti in slabosti izobraţevanja in usposabljanja, 
– ugotavljati prednosti in slabosti izobraţevanja in usposabljanja s stališča aktualnih 
gospodarskih razmer, 
– predstaviti moţnosti uspešnega organiziranja in izvedbe izobraţevanja in 
usposabljanja, 
– ugotavljati načine uspešnega in učinkovitega izobraţevanja in usposabljanja, 
– poudariti, kaj podjetje lahko stori za učinkovito in uspešno izobraţevanje in 
usposabljanje, tudi z vidika motiviranja zaposlenih, 
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– izvedba raziskave za empirični del magistrske naloge, analiza odgovorov in priprava 
sklepov na podlagi izsledkov raziskave.  
 
1.4 OCENA OPRAVLJENIH RAZISKAV 
 
O izobraţevanju in usposabljanju tako vodstva kot zaposlenih v poslovnih subjektih je 
ţe veliko napisanega. To magistrsko delo pa ugotavlja še, kako lahko podjetje bolje 
izkoristi potencial človeškega kapitala in druge prednosti, temelječe na ekonomiji 
znanja. Ne nazadnje je tematika aktualna tudi z vidika preţivetja vsake poslovne 
organizacije na trgu v luči zdajšnjih gospodarskih razmer, ko veliko podjetij odpušča 
zaposlene, ker preprosto ne zmorejo vseh stroškov poslovanja. 
 
Ne glede na globalni prerez poslovanja podjetja bi se verjetno našel posluh tudi za 
nadgradnjo znanja in sposobnosti, kar bi lahko bil eden od izhodov podjetja iz zdajšnje 
gospodarske krize in morebiti celo moţnost povečanja moţnosti preţivetja podjetja na 
nacionalnem in mednarodnih trgih. 
 
Vse le ni ostalo pri teoretičnem raziskovanju, zato je bila v okviru magistrskega dela 
izvedena raziskava, ki je ugotavljala razpoloţenje vodstva in zaposlenih ter proučevala 
odločitve o tem, kdaj, kako, kje in ali bi se sploh izobraţevali. Izsledki raziskave so bili 
analizirani, na njihovi podlagi pa so pripravljeni tudi sklepi, ki naj bi dopolnili teoretična 
izhodišča. 
 
1.5 RAZISKOVALNE METODE  
 
Pri izdelavi magistrske naloge je bila v okviru znanstvene deskripcije uporabljena 
deskriptivna metoda, s katero so opisana dejstva, uporabljene so še metode analize in 
sinteze za opis pojmov, povezanih s slovensko in mednarodno pravno ureditvijo 
izobraţevanja, z menedţmentom znanja, poklicnim izobraţevanjem in usposabljanjem, 
poleg zbiranja in urejanja podatkov so posamezne ugotovitve tudi ovrednotene in 
ustrezno interpretirane. Z metodo analize se je tudi preverjalo postavljeni hipotezi. 
 
Uporabljene so tudi zgodovinska in primerjalna metoda ter metoda kompilacije, in sicer 
za povzemanje in primerjavo spoznanj, stališč, ugotovitev in sklepov avtorjev na temo 
menedţmenta znanja, izobraţevanja in usposabljanja ter slovenske in mednarodne 
pravne ureditve poklicnega izobraţevanja oziroma nadaljnjega izobraţevanja odraslih. 
Naloga se opira tudi na metodo sklepanja, s katero so na podlagi teoretičnih izhodišč iz 
proučene strokovne literature povzeta lastna spoznanja in na njihovi podlagi oblikovani 
sklepi oziroma predlogi. 
 
V empiričnem delu naloge pa sta uporabljeni metoda anketiranja in statistična metoda; 
za analizo so uporabljeni izsledki raziskave o izobraţevanju in usposabljanju. S to 
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metodo so bile z grafikoni in raznimi izračuni proučevane značilnosti raziskovalnih 
pojavov ter vzročno-posledične povezanosti med pojavi. Raziskava je bila izvedena v 
aprilu 2009. 
 
V praktičnem delu je bil uporabljen analitični pristop, za raziskavo so bili uporabljeni 
anketni vprašalniki, ki so jih izpolnili zaposleni. Izsledki so bili analizirani z 
računalniškim programom MS Excel. 
 
1.6 STRNJEN OPIS PO POGLAVJIH 
 
Uvodno poglavje je orisalo tematiko magistrskega dela, drugo poglavje pa 
obravnava vseţivljenjsko učenje. To je namreč ključ do razumevanja, zakaj naj bi se 
vodstvo in zaposleni izobraţevali in usposabljali tudi na delovnem mestu oziroma v 
okviru nadgrajevanja kariere.  
 
Drugo poglavje je tako namenjeno vseţivljenjskemu učenju in se navezuje na tretje 
poglavje, ki je skušalo pribliţati pogled na razmerje med posameznikom in učečo se 
organizacijo v celoti. Ugotavljalo je vlogo posameznika v učeči se organizaciji in 
morebitno medsebojno vplivanje, med drugim tudi z motiviranjem za učenje in 
izobraţevanje. Dotaknilo se je tudi aktualne gospodarske krize in predvsem tega, da 
naj podjetja usmerijo pozornost v več izobraţevanja in usposabljanja, katerega učinki 
bi pomagali podjetju iz teţav v teţkih gospodarskih razmerah. Rešitev za to pa je v cilje 
usmerjeno izobraţevanje. 
 
Jedrni del naloge se je nadaljeval v četrtem poglavju, ki je predstavil slovensko in 
mednarodno pravno ureditev poklicnega izobraţevanja; pozornost je posebno 
namenjena slovenskim zakonskim predpisom in mednarodni pravni ureditvi, in sicer 
novemu zakonu o delovnih razmerjih, ustavnim določbam, vezanim na poklicno 
izobraţevanje in usposabljanje, ob tem pa tudi konvencijam in priporočilom Sveta 
Evrope in Unesca ter konvencijam Mednarodne organizacije dela s področja poklicnega 
izobraţevanja in usposabljanja: Konvenciji št. 140 o plačanem dopustu za 
izobraţevanje iz leta 1974 in Konvenciji št. 142 o poklicnem usmerjanju in strokovnem 
usposabljanju za razvoj človekovih sposobnosti iz leta 1975. Obe konvenciji je med 
drugimi sprejela tudi Slovenija, ko se je maja 1992 pridruţila Mednarodni organizaciji 
dela. Članstvo v MOD od Slovenije pričakuje ratifikacijo konvencij in priporočil, od 
vsake drţave pa je odvisno, koliko te konvencije in priporočila dejansko upošteva v 
praksi.  
 
Peto poglavje je v celoti empirično. Gre za analizo izsledkov raziskave, opravljeno 
med zaposlenimi, in sicer o tem, kaj menijo o poklicnem izobraţevanju in 
usposabljanju, raziskava je skušala prepoznati in analizirati dejavnike odločitev za 
izobraţevanje in usposabljanje, zanimalo me je še, ali lahko in koliko dejavniki, kot so 
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finančna soudeleţba pri izobraţevanju in izvajanju, časovno načrtovanje izobraţevanja 
in izbor izobraţevanja, vplivajo na samo organiziranje in izvedbo izobraţevanja in 
usposabljanja.  
 
Pri anketiranih je bilo proučevano tudi morebitno poznavanje slovenske in mednarodne 
pravne ureditve moţnosti izobraţevanja in usposabljanja. Še posebno, ali znajo te 
moţnosti tudi izkoristiti (če poznajo pravno ureditev) oziroma ali bi ţeleli več izvedeti o 
tem (za tiste, ki tega ne poznajo). Izsledki raziskave so bili analizirani v računalniškem 
programu MS Excel, v katerem so bili na podlagi numeričnih podatkov izrisani tudi grafi 
in pripravljene primerjalne tabele.  
 
Šesto poglavje je povzelo izsledke in cilje raziskave in se s tem močno navezuje na 
peto poglavje. Poskušalo je tudi zdruţiti teoretične ugotovitve in empirične izsledke iz 
prejšnjega poglavja.  
 
Hipotezi, postavljeni v začetku naloge, sta bili analizirani in preverjani v sedmem 
poglavju. Analizirani sta s teoretičnega in praktičnega vidika: torej na podlagi 
proučene strokovne in znanstvene literature ter ugotovitev raziskave.  
 
Magistrska naloga bi lahko bila marsikomu v pomoč pri načrtovanju in izvedbi 
izobraţevanja in usposabljanja. V tem duhu jo tudi končuje sklepno poglavje, ki mu 




2 IZOBRAŢEVANJE V TEORIJI ČLOVEŠKEGA KAPITALA 
 
Z vidika proučevanja poklicne mobilnosti in doseţkov na trgu dela je izobrazba osrednji 
dejavnik, ki določa individualne priloţnosti za prehode med posameznimi poloţaji na 
trgu dela. Doseţki, ki izvirajo iz izobrazbe, se krepijo in nadgradijo v letih šolanja pred 
vstopom na trg dela. To je skladno s teorijo človeškega kapitala, po kateri se vlaganje 
v izobraţevanje v mladosti in zgodnji odrasli dobi vrne v času delovnega ţivljenja, in 
sicer z višjimi dohodki in dostopom do boljših poklicnih poloţajev. Izobrazba je 
povezana predvsem s splošnimi sposobnostmi in je pomembna pri razvrščanju oseb v 
vrsto za delo. 
 
Večina proučevalnih modelov obravnava izobrazbo kot relativno stalnico v času procesa 
pridobivanja poloţajev, glavni vir sprememb v priloţnostih pa so usposabljanje na delu 
in delovne izkušnje. Po teoriji človeškega kapitala usposabljanje po vstopu na trg dela 
ni enakomerno razporejeno skozi delovno ţivljenje osebe, saj prevladuje v zgodnejši 
fazi zaposlitve (to delavcu in delodajalcu zagotavlja, da je na voljo več časa za vračilo 
stroškov usposabljanja). Kar pa v nadaljevanju nakazuje, da se s trajanjem zaposlitve 
zmanjšuje verjetnost izobraţevanja in usposabljanja in s tem tudi izboljševanja 
doseţkov na trgu dela. 
 
Dodatna znanja in spretnosti se ne pridobivajo samo z usposabljanjem na delu, ampak 
vse bolj tudi v organiziranih formalnih ali neformalnih tečajih na zunanjem 
izobraţevalnem trgu. Leta delovnih izkušenj tako na primer ne dajejo informacije o 
tako pridobljenih kvalifikacijah (Ivančič, 1999, str. 122–123). 
 
Teorije o izbiri in razporejanju na delo pripisujejo velik pomen organiziranosti in 
delovanju trga dela. To pomembno določa modele razporejanja, vlogo formalnih 
izobraţevalnih doseţkov v teh modelih in potek individualne poklicne kariere. Po teoriji 
človeškega kapitala sta izobrazba in človeški kapital, ki se pridobiva z usposabljanjem 
na delu, ključna dejavnika produktivnosti. Spremembe v človeškem kapitalu povzročajo 
tudi spremembe v produktivnosti; večja vlaganja v človeški kapital so tako povezana z 
večjim obsegom priloţnosti za prehode na boljše poklicne poloţaje (Ivančič, 1999, 
str. 195). 
 
Izobrazba je eden ključnih vidikov kakovosti delovne sile, imenovane tudi človeški 
kapital. Izobraţevanje je ena najbolj produktivnih naloţb in je najpomembnejši razvojni 
dejavnik. Glavna značilnost izobraţevanja kot procesa pridobivanja znanja ali druţbene 
dejavnosti je v tem, da se dotika skoraj vseh področij druţbenega ţivljenja. 
 
V Veliki Britaniji in drugih angleško govorečih deţelah je usposabljanje ločeno od 
izobraţevanja, v Španiji, Franciji in Sloveniji na primer pa uporabljajo usposabljanje kot 
oţji pojem, izobraţevanje pa kot širši in nadrejeni pojem, ki zajema tudi usposabljanje. 
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Izobraţevanje pomeni vedeti, kako s stvarmi delati, in današnja podjetja brez dvoma 
potrebujejo izobraţevanje oziroma usposabljanje delavcev. Novo znanje je v resnici 
pogoj, da lahko sploh pridemo do nove zamisli, ki teţi k spremembi. Na kratko je 
pomembno obrazloţiti tudi pogosto uporabljan pojem razvoja. Razvoj je dolgoročni 
proces izboljševanja sposobnosti in motivacije zaposlenih za bodočo pripadnost 
organizaciji (Milkovich, Boudreau, 2001, str. 408). 
 
2.1 KADROVSKI MENEDŢMENT IN ZNANJE 
 
Spremenjena vloga človeka in njegov pomen v organizacijskem procesu sta privedla do 
spoznanja, da je človek s svojim znanjem, sposobnostmi in motiviranostjo 
najpomembnejši del organizacije. Potreba po obravnavanju človeka kot 
najpomembnejšega vira je prerasla okvire klasične kadrovske funkcije, nadomestilo pa 
jo je celovitejše ravnanje s kadrovskimi viri: zaposleni morajo biti optimalno 
usposobljeni za svoje delo, imeti pa morajo poudarjen tudi občutek pripadnosti 
organizaciji.  
 
S kadrovskim menedţmentom podjetje sistematično in integrirano s svojo poslovno 
strategijo načrtuje potrebe po kadrih, kadruje, razvija in vrednoti svoje kadre, jih 
nagrajuje in vzdrţuje z njimi učinkovite odnose. Ključni poudarek tega ravnanja s kadri 
je čim bolj celovito dopolnjevanje med poslovno strategijo in kadrovskim 
menedţmentom ter med skupnim interesom zaposlenih in menedţmentom, da bi 
podjetje doseglo uspeh (Merkač Skok, 2005, str. 19).  
 
Vodenje ali menedţment kadrov je pravzaprav splet raznih programov in dejavnosti, s 
katerimi se ţeli doseči, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspešno, torej v korist in 
zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in druţbi. Kadrovski menedţment pomeni 
vodenje, ravnanje in upravljanje kadrovskih virov v organizaciji (Moţina, 2002, str. 7). 
 
V druţbi znanja je menedţment človeškega kapitala pridobil strateški pomen, 
zaznamovan predvsem s prehodom iz klasičnih konceptov upravljanja človeških virov 
na sodobne celostne koncepte menedţmenta človeškega kapitala. Za uspeh podjetja je 
še pomembnejša natančna opredelitev, integriranje in izvajanje vizije, strategije 
razvoja, politike in ciljev menedţmenta človeškega kapitala, decentralizacija in 
devolucija funkcije menedţmenta človeškega kapitala v podjetjih ter aktivna aplikacija 
sodobnih orodij in pristopov menedţmenta človeškega kapitala (Mihalič, 2006, str. 22). 
 
2.1.1 Procesna naravnanost ukvarjanja s kadri 
 
Uspešno ravnanje s kadri je procesno naravnano. Poteka kontinuirano, skladno s 
poslovno strategijo podjetja in vključno s temeljnimi funkcijami kadrovskega 
menedţmenta, tj. načrtovanjem kadrov, kadrovanjem, kar vključuje selekcijo in izbor, 
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usposabljanjem in razvojem kadrov ter vrednotenjem kadrov z motiviranjem in 
nagrajevanjem ter načeli vzdrţevanja odnosov med menedţmentom in zaposlenimi 
(Merkač Skok, 2005, str. 18–19). Proces oziroma povezanost temeljnih elementov 
kadrovskega menedţmenta je razviden tudi s slike 1: temeljni elementi kadrovskega 
menedţmenta so med seboj povezani in soodvisni.  
 
Slika 1: Ukvarjanje s kadri kot proces 
 
 
Vir: Merkač Skok, 2005, str. 18 
 
Temelj vsakega podjetja so v njem zaposleni ljudje. Ključno se je zavedati, da je od 
ravnanja vodstva z zaposlenimi odvisno, ali bo podjetje uspešno in učinkovito ali ne. 
Ljudje so za organizacijo viri, potenciali in kapital, hkrati pa razpolagajo z drugimi viri 
(Merkač Skok, 2005, str. 21).  
 
Kadri so vsi ljudje, ki lahko kakor koli sodelujejo pri neki obliki organiziranega dela. 
Vsak posameznik je tudi vir osebnostnih, strokovnih in delovnih lastnosti. Tako je tudi 
uspešnost organizacije odvisna od smotrnega usklajevanja in razvijanja razpoloţljivih 
virov, torej kadrovskih, finančnih, trţnih, tehnoloških in drugih, seveda odvisno od 
zastavljenih ciljev (Moţina, 2002, str. 7).  
 
2.2 INTELEKTUALNI KAPITAL PODJETJA 
 
Intelektualni kapital podjetja izvira predvsem iz sposobnosti zaposlenih, da ustvarjajo 
vrednosti, ki jo valorizira trg, pri čemer izdatki za zaposlene, vključno s plačami in 
drugimi prihodki, niso pojmovani kot stroški v poslovanju; zaposleni namreč investirajo 
v znanje in sposobnosti, rezultat tega pa je ustvarjena dodatna vrednost, potrjena na 
trgu. Glede na osnovno strukturo je intelektualni kapital definiran kot premoţenje v 
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ljudeh, v povezavah in premoţenje v organiziranosti, ki ustvarja novo vrednost 
(Mihalič, 2006, str. 20–30).  
 
Izvajanje politike menedţmenta intelektualnega kapitala temelji na tem, da 
neopredmetene vrednosti podjetja, kot je to intelektualni kapital, same po sebi ne 
ustvarjajo vrednosti in tudi ne ustvarjajo rasti, temveč se lahko razvijajo in prinašajo 
uspehe le v določenem kontekstu. Le z optimalnim upravljanjem lahko namreč te 
vrednosti tudi ustvarjajo nove vrednosti podjetja. Znanje tako samo po sebi ne ustvarja 
ničesar, treba ga je ustrezno prenesti in uveljaviti v praksi, ga razvijati, nadgrajevati in 
tudi trţiti. Vsako podjetje ima intelektualni kapital, vprašanje je samo, ali ga uporablja 
za povečanje ali zmanjšanje vrednosti podjetja. 
 
Pri tem gre za prenos podatkov v znanja in znanj v vrednosti. V prvi fazi takega 
prenosa gre za načrtovanje, pridobivanje, razvoj, organiziranje in zadrţanje človeškega 
kapitala, ki se nato aplicira v procese, sisteme in naloge, v tretji fazi pa se pokaţe v 
večji konkurenčnosti in dobičkonosnosti podjetja. Osnovna vira človeškega kapitala v 
organizaciji, ki sploh omogočata, da ta proces prenosa steče, sta izobrazba in učenje 
vseh zaposlenih ob opravljanju del in nalog na delovnem mestu (Mihalič, 2006, 
str. 33, 48). 
 
Podjetje obvladuje zaposlene z menedţmentom sodelavcev, vse drugo pa je odvisno 
od trgov, financ, prilagajanja ter vplivanja na drţavo in javnost, med drugim tudi z 
obveščanjem, pogajanji in odnosi z javnostmi. Menedţerji spadajo med kadre podjetja, 
podobno kot drugi z znanjem in izkušnjami opremljeni strokovnjaki. Upoštevati pa je 
treba še sodelavce, ki niso zaposleni v podjetju, vendar podjetje z njimi pogodbeno 
sodeluje pri posameznih poslih ali nalogah (Kralj, 2005, str. 438). 
 
2.2.1 Menedţment človeškega kapitala in menedţment človeških virov 
 
Menedţment človeškega kapitala se v nasprotju z menedţmentom človeških virov 
ukvarja z načrtovanjem, organizacijo, vodenjem in nadzorovanjem tistih človeških 
virov, ki ustvarjajo vrednost, torej se ukvarja le s človeškim kapitalom. Zaposlene 
celotno izobraţujemo, izpopolnjujemo in usposabljamo ter razvijamo njihove spretnosti 
z namenom, da bodo lahko prispevali k ciljem in potrebam podjetja, v katerem delajo, 
ter ustvarili novo vrednost; pri tem upravljamo torej njihov človeški kapital, saj ta 
ustvarja vrednost podjetju. Tako je menedţment človeškega kapitala v kapitalsko 
logiko ujet menedţment človeških virov ter je precej bolj ciljno usmerjen, selektiven in 
tudi bolj sistematičen. 
 
Menedţment človeškega kapitala se osredotoča na pomen investicij v človeški kapital in 
utemeljuje, da večje vlaganje v človeški kapital vpliva na večjo ustvarjeno dodano 
vrednost. Menedţment človeških virov obravnava vse zaposlene kot najosnovnejšo 
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vrednost podjetja, menedţment človeškega kapitala pa se osredotoča le na izbrane 
posameznike, torej le na tiste, ki so v visoko tehnološkem okolju sodobnih podjetij 
dovolj usposobljeni, da bodo ustrezno opravili delo in podjetju s tem ustvarili novo 
vrednost. Mnoţice ljudi, ki niso dovolj usposobljene, vendar si ţelijo delati in so 
pripravljeni tudi na dodatne delovne napore, pa za menedţment človeškega kapitala 
niso zanimive (Mihalič, 2006, str. 52). 
 
2.3 UČENJE ZA ŢIVLJENJE IN/ALI DELO 
 
Evropska komisija je jeseni leta 2000 pripravila Memorandum o vseţivljenjskem učenju, 
ki temelji na sklepu predsednikov petnajstih drţav Evropske unije, da se bo Evropa v 
naslednjih desetih letih razvijala v kar najbolj tekmovalno, dinamično, na znanju 
temelječo druţbo, ki bo zagotavljala trajno gospodarsko rast, večje in boljše moţnosti 
zaposlovanja in večjo druţbeno povezanost. Ta cilj naj bi dosegli z udejanjanjem načel 
vseţivljenjskega učenja za vse. 
 
Evropska komisija je na podlagi razprav o Memorandumu pripravila akcijski načrt 
Uresničitev vseţivljenjskega učenja v Evropi, v katerem se zavezuje, da bo prispevala k 
uresničevanju vseţivljenjskega učenja s povezovanjem procesov v izobraţevanju in 
usposabljanju z evropskimi strategijami in načrti na drugih področjih. Drţave članice in 
kandidatke bodo ohranile avtonomijo izobraţevanja in elementov vseţivljenjskega 
učenja v svojem izobraţevalnem sistemu, Evropska komisija pa bo poskrbela za 
usklajevanje le-teh. 
 
Tudi Evropska komisija v svoje programu Uresničitev vseţivljenjskega učenja v Evropi 
posebej poudarja vseţivljenjsko učenje v najširšem pomenu besede, ki ni omejeno 
samo na ekonomski vidik, ampak gre za učenje skozi vse ţivljenje, za formalno, 
neformalno in priloţnostno učenje ter za vse temeljne cilje učenja – učenje za aktivno 
drţavljanstvo, za osebnostni razvoj, za druţbeno vključenost in za večjo ter boljšo 
zaposljivost. Središče vsega je učeči se posameznik, velika pozornost pa je namenjena 
zagotavljanju enakih moţnosti za učenje in ustrezni kakovostni ravni učenja. 
Posameznik mora imeti priloţnosti za učenje v vseh ţivljenjskih obdobjih, tradicionalne 
izobraţevalne sisteme pa je treba preoblikovati v bolj odprte, fleksibilne, prilagojene 
individualnim učnim ciljem, posameznikovim potrebam in interesom (Lipovec, 2001). 
 
Učenje je dejavnost, ki poteka skozi vsa obdobja človekovega ţivljenja. Človek se 
začne učiti v otroštvu in nadaljuje v mladostništvu. Učenje se ne konča niti po 
končanem rednem izobraţevanju. Človek potrebuje ves čas novo znanje, ki ga 
zahtevajo spremembe v njegovem ţivljenju – te narekujejo nova znanja, in sicer 




Po Unescovi1 definiciji izrazi vseţivljenjsko učenje, izobraţevanje, kontinuirano učenje 
in permanentno izobraţevanje izvirajo iz zasnove, po kateri izobraţevanje ni enkratno v 
ţivljenju ali izobraţevalna izkušnja, ki bi bila omejena le na otroštvo, je proces, ki se 
nadaljuje vse ţivljenje. Učenje je tako vseţivljenjski proces, ki je enako pomembno v 
vseh obdobjih ţivljenja. Je bolj ali manj trajna sprememba vedenja, ki je rezultat 
izkušenj. Tako ne gre le za pridobivanje znanja, spretnosti in navad, ampak pomeni 
stalno spreminjanje posameznika pod vplivom interakcije z okoljem.  
 
Učenje v najširšem pomenu je vsaka dejavnost, s katero posameznik spreminja 
samega sebe, pri tem pa nanj vplivajo tudi okolje in dejavnosti, ki se jih udeleţuje ali 
jih spremlja, izkušnje, ki jih prenaša v nova učna izkustva, ali pa njegova načrtna 
dejavnost, da učne vire iz okolja medsebojno povezuje in jih prilagaja novim potrebam. 
Pri proučevanju učenja gre pravzaprav za ugotavljanje, kako medsebojno vplivanje 
med posameznikom in njegovim okoljem privede do sprememb posameznikovega 
vedenja (Moţina, 2002, str. 210). 
 
Pri izobraţevanju starejših gre za drugačne cilje izobraţevanja, ki so bolj povezani z 
osebnimi cilji in manj s kognitivnimi, poklicnimi cilji. Kranjčeva izpostavlja individualne 
in socialne smotre izobraţevanja starejših ljudi. Individualni smotri so: spremljanje in 
prilagajanje spremembam v tretjem ţivljenjskem obdobju, nove aktivnosti, utrjevanje 
socialnega statusa starejših, zadovoljevanje še neuresničenih interesov, dodajanje 
novih razseţnosti svojemu ţivljenju, študij kot ljubiteljska dejavnost, podlaga za 
reintegracijo v socialno okolje, druga kariera in premagovanje socialne izolacije. 
Socialni smotri: uporaba izkustev in znanj starejših, boljši izkoristek, reintegracija sloja 
upokojencev v ostalo druţbo, medgeneracijsko sodelovanje, pospeševanje 
demokratizacije druţbe, zmanjšan deleţ »odvisneţev« (neaktivni drţavljani – 
upokojenci) v druţbi, posredno zmanjševanje bolezenskih stroškov, urejanje razmer za 
naraščajoči sloj prebivalstva, prispevek k gospodarskemu razvoju, prispevek k kvaliteti 
ţivljenja vseh (medgeneracijsko sodelovanje) in prispevek h kulturnemu razvoju 
(Krajnc, 1992, str. 42). 
 
Za razvoj izobraţevalne dejavnosti za starejšo populacijo bi bila nujna jasnejša 
strategija izobraţevalnih moţnosti, ki bi vključevala tudi mehanizme spodbujanja 
udeleţbe ter večjo finančno podporo drţave. V druţbah, ki se starajo, bi bilo nujno 
zagotoviti večstransko strokovno in politično podporo v izobraţevanju starejših ljudi. 
Formosa (Kump in Jelenc Krašovec, 2005) predlaga poudarek na izvajanju ustrezne 
politike izobraţevanja in da je treba z izobraţevanjem doseči vse različne segmente 
ljudi, poudarek naj bi bil na spodbujevalcih izobraţevanja, ki so starejše osebe same, 
poleg tega pa bi bilo treba vključevati tudi kulturno samopomoč. Pomemben prispevek 
k izobraţevanju starejših ljudi imajo tudi razna društva, klubi in druge prostovoljne 
                                           
1 Glede pravnih ureditev izobraţevanja in usposabljanja gl. poglavje 4 in še posebno 4.2, kjer je 
predstavljenih več vidikov tovrstne pravne ureditve, tudi Unescove. 
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organizacije, ki v okviru svojih temeljnih dejavnosti vključujejo mnogo izobraţevalnih 
vsebin in na različne vsebine spodbujajo svoje člane k vseţivljenjskemu učenju. 
Ključnega pomena za ohranjevanje zdravja in kakovostnega ţivljenja je sekundarna 
vseţivljenjska rehabilitacija (Kump, Jelenc Krašovec, 2005, str. 247).  
 
Evropa se spopada z velikimi demografskimi spremembami, ki bodo imele velik vpliv na 
druţbo in gospodarstvo, posledično pa tudi na izobraţevanje ter ponudbo in potrebe po 
usposabljanju. Prav zato je toliko pomembnejše spodbujanje vseţivljenjskega učenja 
tudi z vidika demografskih sprememb. Da bi lahko bili uspešni v delovnem vsakdanu, si 
morajo starejši nujno pridobiti ustrezno znanje in izkušnje v jeziku, pismenosti in tudi 
uporabi informacijsko-komunikacijske tehnologije. Nujno je zagotoviti, da so izkušnje 
starejših v skladu s sodobnimi zahtevami delovnega vsakdana, da bi ti lahko ostali 
aktivni in bi lahko izpolnjevali osnovne zahteve. 
 
V druţbi, temelječi na znanju, je funkcionalna pismenost vseh starostnih generacij 
ključna. Podatki pa kaţejo, da se temu še vedno ne namenja dovolj pozornosti in da je 
to področje še vedno premalo vrednoteno in obravnavano v večini drţav članic. 
Izobraţevanje in usposabljanje starejših za potrebe sodobnega vsakdana bi takim 
posameznikom prinesla moţnosti za nadaljevanje osebnega razvoja, izboljšala moţnosti 
za osebno avtonomnost ter bi omogočila aktivnejši in produktivnejši prispevek druţbi.  
 
Udeleţba starejših v vseţivljenjskem izobraţevanju je zelo majhna, kaţejo podatki. 
Razlogi za to so verjetno pomanjkanje časa zaradi delovnih in druţinskih obveznosti, 
oteţen dostop do informacij o moţnostih izobraţevanja ali pomanjkanje dosegljivih 
izobraţevalnih struktur, posameznikov pristop do učenja, neprilagodljive vpisne 
zahteve, plačljivost in transportna dostopnost. Organizatorji izobraţevanj in 
usposabljanj bi morali pozornost nameniti tudi tovrstnim oviram. Povečanje moţnosti 
za izobraţevanje starejših je nujno tudi zaradi povečanja soudeleţenosti odraslih 
študentov v nadaljevanju izobraţevanja in drugih razlogov, tako se na primer starejši 
upokojijo še pri dobrem zdravju in imajo ţe velika pričakovanja v upokojenskem 
obdobju. Izobraţevanje bi moralo biti integralni del ţivljenja vsakega posameznika in 
dostopno vsakomur (Life long learning, 2007, str. 4–5).  
 
Permanentno ali vseţivljenjsko izobraţevanje predpostavlja, da se ljudje izobraţujejo in 
razvijajo vse ţivljenje. Tako brez izobraţevanja v tretjem ţivljenjskem obdobju ne 
moremo govoriti o vseţivljenjskem izobraţevanju ljudi. Izobraţevanje starejših 
nadaljuje razvoj osebnosti na neki organizirani, sistematični in k določenem cilju 
usmerjeni poti (Krajnc, 1992, str. 57). 
 
Učeče se gospodarstvo daje prednost hitrim rezultatom, ki jih je mogoče komercialno 
izkoristiti. V teh okoliščinah postaja pomembno pridobivanje kompetenc in spretnosti, 
ki zagotavljajo uspehe pri zasledovanju lastnih ciljev in ciljev organizacij. Pridobivanje 
kompetenc pa se precej razlikuje od običajnega pojmovanja učenja kot pridobivanja 
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informacij in njihove uporabe; kompetence nadgrajujejo znanje oziroma so sposobnosti 
uporabe znanja. V izobraţevanju se krepi teţnja po razvoju kompetenc namesto učenja 
zapisanega znanja … Ne šteje več toliko znanje samo, kot njegova uporaba. Zaporedje 
od podatka do znanja je mogoče dopolniti s kompetencami. Kompetence so tako 
posebno znanje: znanje o uporabi znanja. 
 
Te ugotovitve so poseben izziv za izobraţevanje. Gre namreč za vprašanje, kaj je 
temeljna naloga izobraţevanja: ali je to posredovanje naraščajočega števila informacij, 
ki jih pogosto učinkoviteje kot učitelji posredujejo javni mediji, svetovni splet, knjiţnice 
in podobno, ali je to pomoč pri izbiri in razumevanju informacij in njihovem 
pretvarjanju v novo znanje. To zahteva ustvarjanje učnih situacij, kot sta seminarsko in 
projektno delo ter študij primerov. Zahteva preverjanje znanja in ne predvsem 
pomnjenja golih dejstev, kot so letnice, imena, formule in podobno.  
 
Zahtevnost pedagoškega procesa pa se še stopnjuje, če naj razvije tudi kompetence. 
To terja vaje, prakso, poizkuse, stik z realnim delovnim in ţivljenjskim okoljem. In prav 
skozi koncept ključnih kompetenc, kot so informacijsko-komunikacijska pismenost, 
socialne veščine, učenje učenja, metode upravljanja s časom in odločanja, podjetništvo 
in podobne se na vseh ravneh izobraţevanja v evropskem prostoru dopolnjuje fond 
splošnega znanja (Svetlik, 2009). 
 
Analiza kompetenc vključuje ugotavljanje elementov, potrebnih za uspešno delo glede 
na posameznikovo vlogo, delo ali funkcijo (Miglič, 2002, str. 88). Strokovnjaki za 
upravljanje človeških virov bodo morali razviti predvsem kompetence na področju 
upravljanja sprememb in osnovne dejavnosti organizacij v kateri delujejo ter dopolniti 
znanja s področja delovnopravne in davčne zakonodaje (Kohont, 2005, str. 130).  
 
2.4 VSEŢIVLJENJSKO UČENJE IN VLOGA PODJETIJ  
 
Učenje vpliva tudi na posameznikove spretnosti, na motivacijo in vse druge ključne 
dejavnike ţivljenja. Pomaga tudi, da se lahko posameznik prilagodi okolju in nanj 
vpliva. S spreminjanjem vedenja se lahko oseba tako prilagodi spremenjenim 
okoliščinam, v katerih ţivi in dela, in tako postane odgovoren prebivalec in produktiven 
delavec. Tudi menedţerji morajo razumeti, kako se učijo zaposleni v njihovi 
organizaciji, da bi lahko predvideli in nadzorovali njihovo vedenje. Razumeti morajo 
procese učenja zaposlenih in uporabljati različne učne principe, s čimer bi lahko vplivali 
na njihovo vedenje in tako zagotovili čim večjo učinkovitost svojih zaposlenih v 
organizaciji (Treven, 1998, str. 86). 
 
Ob naraščanju pomena kakovosti človeškega faktorja, izobraţevanja v najširšem 
pomenu (vključno z izpopolnjevanjem in usposabljanjem) in razvojnoraziskovalne 
dejavnosti se z druţbenoekonomskim razvojem spreminja tudi pojmovanje njihove 
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ustreznosti v danem obdobju v nekem okolju. Ključni dejavnik spreminjanja njihove 
ustreznosti so nagle in korenite spremembe v druţbenoekonomskem razvoju ter vse 
večja nestabilnost in negotovost (Bevc, 1991, str. 21). 
 
Vseţivljenjsko učenje je nadvse pomembno za posameznike vseh starosti in ima 
določene koristi zanje in druţbo, v kateri ţivijo in ustvarjajo. Spodbuja njihovo 
vsestransko gospodarsko in druţbeno sodelovanje, omogoča boljšo obveščenost in 
dejavnejše ţivljenje v druţbi, prispeva tudi k njihovemu vsesplošnemu boljšemu 
počutju in osebni izpolnitvi ter spodbuja njihovo kreativnost in inovativnost. Povečuje 
tudi njihovo učinkovitost. Druţbene in zasebne koristi vseţivljenjskega učenja so med 
drugim tudi izboljšane moţnosti za zaposlitev.  
 
Pripravljenost na učenje pa se zmanjšuje sorazmerno s starostjo udeleţencev in 
stopnjo doseţene izobrazbe. Prav to bi lahko bil pomemben vidik za vse, ki pripravljajo 
tovrstne programe. Usposabljanje in učenje bi namreč morala ustrezati in doseči ljudi 
vseh starosti. S stališča vseţivljenjskega učenja sta učenje in izobraţevanje povezana s 
celotnim ţivljenjem – ne le z delom, vseţivljenjsko učenje pa naj bi tako potekalo v 
celotnem starostnem razponu. Za tovrstno učenje niso vedno nujne tudi uradne 
kvalifikacije oziroma potrdila o učenju (Life long learning, 2007, str. 2). 
 
Za uspeh izobraţevanja je nujno, da je udeleţenec zavestno aktiven. V praksi to 
pomeni, da udeleţenec mora kaj tudi sam narediti, se učiti, ponavljati ipd. Da bi vse 
moţnosti in priloţnosti sploh znali izkoristiti, je potrebna boljša splošna izobrazba ljudi. 
Brez izobrazbe bi ljudje prišli v poloţaj, ko vseh druţbenih pridobitev sploh ne bi mogli 
izkoristiti (Ferjan, 2005, str. 29, 31).  
 
Pomen znanja v organizaciji se razvrsti v tri skupine (Moţina, 2002, str. 207): 
 
 vidik uporabnosti: znanje se vrednoti glede na uporabnost – najpomembnejše 
je znanje, ki ta zaposleni potrebujejo za uspešno opravljanje dela in prispeva 
kar največ k delovnemu doseţku; 
 socialni vidik: na podlagi znanja oziroma njegove stopnje ter količine se 
zaposleni ločijo med seboj. Znanje se prenaša iz generacije v generacijo kot 
dediščina človeštva in je pomembno za zdruţevanje ljudi glede sodelovanja; 
 razvojni vidik: ta poudarja pomen znanja za razvoj zaposlenega; pomembno je 
znanje razumeti kot sredstvo, ki naj pomaga pri razvijanju zmoţnosti in 
sposobnosti, ne le kot vrednost samo po sebi – v tesni navezi s tem je tudi 
motiviranje zaposlenih za stalno izobraţevanje in usposabljanje. 
 
Posameznikovo učenje se ne konča, ko konča šolanje in se zaposli. Učenje je treba 
razumeti kot vseţivljenjski proces, ki poteka celotno aktivno delovno dobo zaposlenega 
in tudi po njej.  
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Za permanentno učenje je v sodobni organizaciji pomembnih več dejavnikov (Moţina, 
2002, str. 209): 
 
 Organizacija se zaveda vloge učenja. To pomeni, da mora obvladovati hitro 
širjenje in uveljavljanje tistih znanj, vrednot in strokovnosti, ki prispevajo h 
končnemu rezultatu in vodijo k postavljenim ciljem; organizacija mora 
obvladovati preprostejše učenje (povezano z uvajanjem novih proizvodov, 
procesov in tehnologij) in zahtevnejše učenje (povezano s spreminjanjem norm, 
vrednot, kulture idr.). 
 Organizacija se nauči pozabljanja. Tisto, kar ne prispeva k rezultatu oziroma ne 
vodi k postavljenim ciljem, je treba pozabiti in opustiti. V primeru uvajanja 
novega proizvoda in procesa, ob tem pa odprave starega utegne to biti 
preprosto, teţje in zahtevnejše pa je spreminjati norme, vrednote idr. 
 Prepoznavanje potreb po novem znanju. Organizacija mora biti sposobna za 
svojo prihodnost sposobna prepoznavati, katera so tista znanja, ki jih 
potrebuje, seveda mora sprva ugotoviti oziroma zaznati, da ta znanja sploh 
potrebuje. 
 Vsebine učenja povezane z dejavnostjo. Organizacija mora krepiti in nadgraditi 
tista znanja, ki so pogojena z dejavnostjo organizacije, učenje pa tako postane 
del delovnih procesov v organizaciji. 
 Učenje je ciklični proces ugotavljanja potreb po znanju. Učenje ni enkratno 
dejanje, zato ga mora organizacija sprejeti kot ciklični proces, s katerim 
ugotavlja potrebe po novem znanju, načrtuje učenje, ga izvede in na koncu 
ocenjuje učinke učenja. 
 Zaposleni se zavedajo potreb po znanju. Zaposleni se zavedajo, da jim znanje 
pomeni konkurenčno prednost, zato so tudi bolj motivirani za učenje in 
pripravljeni sodelovati v učenju; to jim ne nazadnje pomaga pri laţjem 
premagovanju sprememb v organizaciji. 
 Učenje je kontinuiran proces. Tak proces poteka kontinuirano in se nikoli ne 
konča. 
 Učenje je za celotno organizacijo, ne le za kadrovike. Učenje ni samo eden od 
procesov v organizaciji, ki bi zadeval le kadrovike in menedţerje, je proces, v 
katerem morajo aktivno sodelovati vsi zaposleni. 
 
V zadnjem obdobju je eno najpogosteje obravnavanih razlikovanje med formalnim ali 
aktualnim in tihim znanjem. Tiho ali skrito znanje je značilno za kompleksne in hitro 
spreminjajoče se razmere. Do izraza pride, ko je treba uporabiti več čutov hkrati, od 
fizičnih spretnosti do razumevanja socialnih odnosov. Primer prvega je kuharski recept, 
primer drugega pa znanje, ki botruje razliki v kakovosti hrane, ki jo različni kuharji 
pripravijo po istem receptu. Obe vrsti znanja sta komplementarni. Učinkovitost 
organizacijskega učenja je močno odvisna od omogočanja interakcije med formalnim in 
tihim znanjem. Evropske organizacije so manj proţne in inovativne prav zaradi 
pretiranega poudarjanja formalnega in zanemarjanja tihega znanja.  
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Še pomembnejše od upoštevanja obeh vrst znanja je pretvarjanje formalnega v skrito 
znanje in nasprotno. Pri pretvarjanju tihega v tiho znanje gre za proces učenja oziroma 
usposabljanja z delom, ki je lahko individualno ali timsko, pri čemer posamezniki 
opazujejo, posnemajo in vadijo. Taki obliki v izobraţevalnem procesu sta vajenstvo in 
pripravništvo. V manjši meri je mogoče socializacijo doseči s (počitniško) prakso, 
vključevanjem praktikov v pedagoški proces in pedagogov v delovno okolje. Ključne so 
izkušnje, velikokrat pridobljene povsem spontano. Brez tega prihaja do socializacije 
študentov le v okolje šolske institucije. 
 
Pri pretvarjanju tihega znanja v formalno poskušamo tiho znanje izraziti ter ga z 
dialogom ali zapisom – na primer v obliki izobraţevalnega programa – posredovati 
drugim. Zato je zelo pomembno, kdo piše izobraţevalne programe. Če so to le 
pedagogi brez izkušenj iz poklicnega okolja, ki mu je izobraţevanje namenjeno, bodo v 
programe vnesli le malo tihega znanja iz tega okolja. To lahko najbolje storijo 
strokovnjaki iz prakse. Da bi omilili primanjkljaj tihega znanja, pedagogi navadno 
delajo programe po načelu kombinacije, v upanju, da je v programih, ki so jih 
pripravili, drugje vključenega več tega znanja. Zato je razumljiva zahteva, da naj bodo 
programi primerljivi s tujimi, čeprav primanjkljaja lastnega tihega znanja tako ni 
mogoče v celoti nadomestiti.   
 
Pretvarjanje formalnega v formalno znanje je kombinacija. Do kombinacije prihaja, ko 
posamezniki izmenjujejo znanje (pogosto v obliki dokumentov) na sestankih, 
seminarjih in v telefonskih pogovorih ali ko se v organizaciji preurejajo informacije z 
razvrščanjem, dodajanjem, kategoriziranjem in podobno. Tipičen primer kombinacije v 
univerzitetnem okolju so kabinetne raziskave, v katerih primerjamo vsebino različnih 
virov. 
 
Ko se formalno znanje pretvarja v tiho, imamo opravka s formalnim izobraţevanjem. 
Na podlagi programov izobraţevanja in usposabljanja si prizadevamo, da bi udeleţenci 
usvojili zapisano znanje, kar najpogosteje poteka v šolah. Krog je tako sklenjen. Učinek 
izobraţevanja oziroma učenja pa je pomanjkljiv, če je bil zapis tihega znanja pri 
pripravi programov šibek. Tudi dobri programi pa ne zaleţejo, če pedagogi nimajo stika 
s prakso, saj ne znajo oblikovati ustreznih učnih situacij za učinkovito usvajanje znanja 
(Svetlik, 2009).  
 
Vseţivljenjsko učenje postaja v modernih zahodnih druţbah vedno pomembnejši 
sestavni del ekonomskega in druţbenega razvoja. Vseţivljenjsko učenje ne pomeni 
samo brisanje meja med začetnim in nadaljevalnim izobraţevanjem, temveč tudi vse 
večjo povezanost med učenjem na delu in učenjem v prostem času (Radovan, 2001, 
str. 19).  
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3 POSAMEZNIK IN UČEČA SE ORGANIZACIJA 
 
Na vedenje človeka močno vpliva sam proces učenja v vseh starostnih obdobjih. Učiti 
se začne namreč ţe v otroštvu in nato nadaljuje svoje izobraţevanje in pozneje 
usposabljanje v vseh ţivljenjskih okoliščinah. Učenje torej ni nekaj, kar poteka samo v 
šoli, pri tem je treba upoštevati tudi spoznanja psihologov. Ti opredeljujejo učenje kot 
vsako razmeroma trajno spremembo v vedenju, ki se pojavi kot posredica izkušnje. 
 
Učenje lahko opredelimo tudi proces izboljšanja akcij na podlagi večjega znanja in 
boljšega razumevanja stvari in dogodkov, učečo se organizacijo pa kot organizacijo, ki 
je sposobna ustvarjati, pridobivati in prenašati znanje in spreminjati vedenje tako, da 
odseva novo znanje in razumevanje stvari ali pojavov (Treven, 1998, str. 86). 
 
Izobraţevanje je opredeljeno kot razmeroma stalna sprememba obnašanja, vedenja ali 
učinek, ki je posledica izobraţevanja. Pomembnih je nekaj vidikov izobraţevanja, in 
sicer sprememba, trajanje spremembe, vedenje oziroma učinek in moţnost vključitve 
znanja v ţivljenje druţbe (DeSimone, Harris, 1998, str. 56).  
 
Podobno pojasnjuta še Jennifer George in Jones; pravita, da je učenje razmeroma 
trajna sprememba vedenja in znanja, ki se kaţe v sposobnostih in izkušnjah (George, 
Jones, 1996, 130–131). Učeča se organizacija pospešuje komunikacije in sodelovanje 
med svojimi člani, tako da je vsakdo vpet v prepoznavanje in reševanje problemov, kar 
ji omogoča nenehno eksperimentiranje, izboljševanje in povečevanje njenih zmoţnosti 
(Dimovski, Penger, Škerlavaj, Ţnidaršič, 2005, str. 80).  
 
3.1 POMEN ZNANJA SKOZI ZGODOVINO 
 
Z gospodarskim in druţbenim razvojem se zmanjšuje pomen količine in se povečuje 
pomen kakovosti posameznih dejavnikov, ki ju pospešujejo. Do 60. let 20. stoletja je 
bil človeški faktor pojmovan kot dejavnik gospodarskega razvoja predvsem z vidika 
količine, precej pozneje pa je prišel v ospredje pomen kvalitativnega vidika človeškega 
faktorja kot drugim razvojnim dejavnikom dopolnilnega dejavnika. Od začetka 60. let 
20. stoletja preteţni del ekonomske teorije označuje izobraţevanje kot ključni dejavnik, 
ki povečuje kakovost človeškega faktorja, in to s povečevanjem znanja, strokovnosti in 
proizvodnih sposobnosti delovne sile. Izdatki za izobraţevanje so naloţba v povečanje 
kakovosti človeškega faktorja (Bevc, 1991, str. 20–21). 
 
Pomen znanja in učenja je v smislu ekonomske teorije prvi ţe konec 19. stoletja 
izpostavil Marshall, in sicer da je »znanje najmočnejši promotor proizvodnje«. Dolga 
desetletja so njegove teorije ostale neopaţene, saj so ekonomisti znanje dojemali kot 
javno dobrino. Teorije rasti v osemdesetih letih prejšnjega stoletja pa so med 
ekonomisti vzbudile zanimanje za znanje. Še bolj kot to je v ospredje stopilo učenje kot 
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temeljni in strateški proces v vsaki organizaciji. Tudi znanje kot tako ni dovolj, če ni 
uporabljeno za namene ustvarjalnosti. Za ustvarjalnost pa sta nujna predvsem 
posameznik in okolje oziroma druţba. Ključ za ustvarjalno spodbudno druţbeno ozračje 
pa sta odprtost in radovednost druţbe. Bolj je druţba oziroma organizacija odprta za 
spontano razmišljanje, sproščenost ali svobodnost odločanja, manj je miselne prisile, 
več bo ustvarjalnosti (Moţina, Kovač, 2006, str. 15). 
 
3.2 UČEČI SE POSAMEZNIKI 
 
Spodbujanje vseţivljenjskega učenja je del Lizbonske strategije, ki določa cilje 
gospodarske rasti, konkurenčnosti in druţbene vključenosti. Drţave članice se zavedajo 
pomembnosti vseţivljenjskega učenja, vendar povprečje odraslih učencev v Evropi, 
posebno med posamezniki, starejšimi od 45 let, ostaja krepko pod ciljem, ki so ga 
določile prav drţave članice. Vseţivljenjsko učenje ni pomembno le za konkurenčnost in 
gospodarske moţnosti Evropske unije, ključno je tudi za druţbeno vključenost, 
zaposljivost, aktivno drţavljanstvo in osebno zadovoljstvo.  
 
Vendarle pa podatki kaţejo, da uvajanje vseţivljenjskega učenja odraslih ostaja na 
nizki stopnji, to še posebno velja za starejše. Poučevanje odraslih za starejše še ni 
dobilo pravega priznanja, in sicer z vidika priznanosti in razširjenosti in finančnih 
sredstev. Pomembno je povečati in okrepiti prizadevanja za vseţivljenjsko učenje za 
starejše delavce, še posebno za ţenske, nujen je tudi pozitivnejši pristop med 
delodajalci in organizatorji usposabljanj, ki bi pripravili tovrstno izobraţevanje. Za 
izboljšanje tega zavedanja in širjenje informacij o ustreznih moţnosti so nujne tudi 
javne kampanje (Life long learning, 2007, str. 3). Neodvisno od Lizbonske pogodbe je 
treba spodbuditi večja vlaganja v raziskave in razvoj, predvsem pa izboljšati raven 
zahtevnosti v izobraţevanju (Štiblar, 2008, str. 78).  
 
Vseţivljenjsko učenje je nov razvojni koncept, ki nadgrajuje izobraţevanje, kot se je 
razvijalo in oblikovalo v preteklosti in ponuja tudi šolanje mladih ali formalnemu 
začetnemu izobraţevanju nov, paradigmatični premik. Brez razvitega sistema 
izobraţevanja odraslih pa koncepta vseţivljenjskosti učenja sploh ni mogoče uveljaviti 
(Lepšina, 2008). 
 
3.3 UČEČA SE DRUŢBA 
 
Ekonomska logika išče glavni motiv za znanje in učenje v gospodarskem razvoju, ki je 
hkrati vzrok in posledica znanja. Konkurenčnost drţave je odvisna predvsem od 
sposobnosti nenehnega učenja druţbe in sposobnosti komercialne izrabe najnovejših 
tehnologij. Za gospodarski razvoj je potrebna učeča se druţba, vlada pa mora pokazati 
sposobnost moderatorja v širšem druţbenem procesu nenehnega iskanja razvojnega 
soglasja. Nepripravljenost ali nezmoţnost za učenje posameznikov in institucij ter 
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nepreglednost v opredelitvi strategij različnih akterjev sta najpomembnejša zaviralna 
elementa v razvoju gospodarstev in druţbe (Moţina, Kovač, 2006, str. 15–16, 18). 
 
V okviru vseţivljenjskega učenja in moţnosti, ki jih podpirajo Evropska unija in 
posamezne drţave članice, drugačen pomen dobiva tudi partnerstvo vseh sodelujočih v 
formalnem, neformalnem in priloţnostnem izobraţevanju (Lipovec, 2001): 
 
 Oblasti so odgovorne za zagotavljanje virov in dostopa do obveznega 
izobraţevanja in razvijanja temeljnih spretnosti skozi vse ţivljenje ter za ukrepe 
aktivne politike zaposlovanja brezposelnih.  
 Delodajalci morajo od zaposlenih zahtevati več in boljše znanje, jim nuditi 
moţnosti, da ga doseţejo in ga nagrajevati.  
 Sindikati morajo spodbujati usposabljanje svojih članov in spodbujati 
povpraševanje po izobraţevanju.  
 
Odgovornost pa morajo prevzeti tudi drugi sodelujoči v procesu vseţivljenjskega učenja 
(Lipovec, 2001): 
 
 izvajalci izobraţevanja za kakovost in potrebam prilagojeno ponudbo 
izobraţevanja ter 
 razne prostovoljne skupine v lokalnem okolju, svetovalne sluţbe, nevladne 
organizacije idr. za spodbujanje učenja med morebitnimi udeleţenci 
izobraţevanja oziroma med nedejavnimi odraslimi. 
 
3.4 UČEČA SE ORGANIZACIJA 
 
Učeče se organizacije prepoznamo predvsem po tem, da je v njih pridobivanje znanj, 
stalno izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, namenjeno vsakemu 
zaposlenemu. V učeči se organizaciji se tako prav vsi zaposleni permanentno in načrtno 
izobraţujejo, izpopolnjujejo in usposabljajo, in sicer ne glede na delovno mesto, ki ga 
zasedajo, in ne glede na organizacijsko raven, na kateri delujejo. Ključne odlike učeče 
se organizacije so (Mihalič, 2006, str. 96): 
 
 sistematično in permanentno izobraţevanje, 
 nagrajevanje za pridobivanje znanja, 
 aktivno sodelovanje in dvostranska komunikacija, 
 timsko učenje, 
 ugotavljanje ustrezne usposobljenosti zaposlenih, 
 navduševanje in spodbujanje zaposlenih za učenje, 




Zaposleni v vseh poslovnih organizacijah se morajo učiti; z učenjem se namreč 
organizacija prilagaja okolju. Organizacije, ki se ne učijo, ne morejo preţiveti. Učenje in 
usposabljanje lahko potekata tudi počasi, posebno v stabilnem delovnem in druţbenem 
okolju. In v takšnem okolju je zelo učinkovita in verjetno tudi najprimernejša strategija 
učenje na poskusih in napakah. Povsem nasprotno je v nestabilnem, hitro 
spreminjajočem se okolju, tedaj je nujna sistematična in vnaprej določena oblika 
učenja, ki omogoča sprotno prilagajanje organizacije okolju. Razlika v tovrstnem 
učenju je razvidna tudi s spodnje slike (Treven, 1998, str. 93). 
 
Slika 2: Spremembe v okolju in strategija učenja 
Vir: Treven, 1998, str. 94 
 
Izobraţenega delavca ni mogoče organizirati, voditi in spodbuditi podobno kot delavca 
za tekočim trakom. Pomembno je predvsem, da znajo in zmorejo podjetja pritegniti 
izobraţene ljudi, jim omogočiti poklicni in osebni razvoj ter jih priznati in nagraditi; 
odgovornost za to se začne na najvišji menedţerski ravni. 
 
Vodilni kader mora spodbujati in nagraditi vsa prizadevanja, poskuse in porazdelitve 
virov, ki omogočajo in pospešujejo učenje in usposabljanje v organizacijah. Učenje ne 
sme biti omenjeno samo v letnih poročilih in v raznih govorih vodilih, nujna je zahteva 
po natančnem vpogledu in vrednotenju sistema učenja na vseh ravneh organizacije. 
Dovzetnost za nove ideje in sprejemljivost za učenje sta namreč ključna za vsako 
organizacijo. Brez ustrezne podpore vodilnega kadra, individualnega učenja in učenja v 
organizaciji bo vsaka organizacija le s teţavo učinkovito zgradila trden in uspešen most, 
ki jo povezuje z današnjim poslovnim in druţbenim okoljem (Treven, 1998, str. 94). 
 
Učenje v organizaciji je mogoče na dva načina: s podporo in pospeševanjem učenja pri 
posameznikih; značilni primeri podpore individualnemu učenju so razni tečaji, 
izobraţevalni seminarji in strokovna potovanja ter z oblikovanjem sistemov in povezav, 
s katerimi se vpliva na individualno učenje (Treven, 1998, str. 94, 96). 
 
Strokovni teoretiki so v vodenje podjetja vpeljali celo tako imenovano dejavno 
izobraţevanje (action learning) (Burgoyne, Reynolds, 1997, 248).  
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Gre za usposabljanje najvišjega kadra v podjetju, torej menedţmenta. To je eno od 
razmišljanj, kako od učečega se posameznika preiti na učečo se organizacijo. Znan je 
tudi rek enega od teoretikov, in sicer: ni učenja brez dejanj in ni dejanj brez učenja 
(Pedler, 1997, 249). Učeča se organizacija je tista, ki spodbuja učenje vseh svojih 
članov in jim omogoča, da se nenehno spreminjajo. Učeča se organizacija bo 
prevladujoči tip organizacije v prihodnosti (Ivanko, 2001, str. 35).  
 
3.5 MOTIVIRANJE ZA IZOBRAŢEVANJE IN USPOSABLJANJE 
 
Učenje in usposabljanje potrebujeta tudi spodbudo. Pri učenju s spodbujanjem 
posledice vplivajo na vedenje. Tako na primer pohvala vodilnega pomembno spodbudi 
posameznika pri kakovostni izvedbi naloge. Gre za tako imenovano instrumentalno 
učenje, saj je ta spodbuda neke vrste instrument doseganja kakovostne izvedbe 
naloge. 
 
Slika 3: Spodbujanje ali instrumentalni model učenja 
 
Vir: Treven, 1998, str. 89 
 
Učenje in usposabljanje potrebujeta tudi spodbudo. Pri učenju s spodbujanjem 
posledice vplivajo na vedenje. Tako na primer pohvala vodilnega pomembno spodbudi 
posameznika pri kakovostni izvedbi naloge. Gre za tako imenovano instrumentalno 
učenje, saj je ta spodbuda neke vrste instrument doseganja kakovostne izvedbe 
naloge. Na posameznikovo vedenje vplivajo razni dejavniki, ki delujejo kot spodbude, 
vendar je učenje na temelju spodbud osredotočeno bolj na posledice odziva kot na 
spodbudo, ki povzroči proces vedenja. V večini primerov se posamezni odziv na 
določeno pobudo oblikuje na podlagi posledic, ki se pojavijo kot reakcija na ta odziv. 
Posledice posameznikovega vedenja so lahko v okviru ali zunaj osebnega nadzora 
(Treven, 1998, str. 89). 
 
Vsebino strategije vseţivljenjskega učenja določa deset strateških jeder, s katerimi 
udejanjamo poglavitne razseţnosti vseţivljenjskega učenja (Lepšina, 2008): 
 
1. povezanost in prepletenost vseh zvrsti, oblik, vsebin in namembnosti učenja, 
2. pomembnost in upoštevanje vseh moţnosti učenja, 
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3. učenje skozi vse ţivljenje, 
4. učenje v vsej širini in razseţnosti ţivljenja, 
5. raznovrstnost, pestrost, gibljivost izpeljave učenja, 
6. učenje po meri osebe, ki se uči, spodbude in dostopnost učenja, 
7. učenje za potrebe dela, 
8. učenje za potrebe lokalne skupnosti, 
9. ugotavljanje in potrjevanje znanja, 
10. svetovalna pomoč osebam, ki se učijo. 
 
Motivacija za učenje v tretjem ţivljenjskem obdobju poteka bolj na osebni ravni. 
Starostniki so bolj neodvisni od zunanjih vplivov, saj jih ne skrbi več zaposlitev, višje 
plače, ohranitev delovnega mesta. Tako se lahko popolnoma prepustijo in sledijo samo 
svojim ţeljam (Krajnc, 1992, str. 62). 
 
Motiviranje je proces spodbujanja delavcev, da bodo učinkovito opravili dane naloge ali 
sledili določenim ciljem. Spodbujati je mogoče z raznimi nagradami, priznanji ali 
drugimi oblikami spodbude, ki pozitivno motivirajo in zadovoljujejo osebne potrebe. 
Groţnje ali kazni so oblike negativnega spodbujanja, ki osebo odvrača od neţelenih 
ciljev ali dejanj ali nesprejemljivih obnašanj (Černetič, 2004, str. 18). 
 
Raziskave kaţejo, da je še posebno motivacija za učenje tesno povezana z učno 
uspešnostjo; poveča se in prispeva h kakovostnejšemu znanju takrat, ko izhaja iz 
notranjega vzgiba, na primer interesa ali radovednosti, ko cilji pomenijo osebni izziv, ko 
je posameznik usmerjen na nalogo, svojo uspešnost pa pripisuje notranjim, 
spremenljivim in preverljivim razlogom ter verjame, da lahko svoje zmoţnosti tudi 
izboljša (Zupan, Mayer, str. 2005). 
 
Ljudi ni mogoče voditi samo z metodami. Vodenje potrebuje osebni vzor, potrebuje 
človeški stik, potrebuje čustva: navdušenje, veselje, zadovoljstvo – včasih tudi jezo in 
bes (Kutzschenbach, 2000, str. 39). Pomembno je razumeti, da je izobraţevanje 
zaposlenih nov, izboljšan proces. To je ključno, saj drugače spremembe nimajo 
pravega učinka. Vsako izobraţevanje mora biti končano hitro in učinkovito, da prinese 
kar najboljše rezultate (Soin, 1998, 136). 
 
3.6 VLOGA IZOBRAŢEVANJA IN USPOSABLJANJA 
 
Posamezne ravni izobraţevanja so deli celotnega izobraţevalnega sistema, kar 
vključuje izobraţevanje mladine in odraslih. Vloga posamezne ravni izobraţevanja v 
gospodarskem razvoju se od vloge celotnega izobraţevanja v tem razvoju razlikuje 
predvsem po tem, da je posamezna raven izobraţevanja le eden od komplementarnih 
delov celotnega sistema izobraţevanja, osebe z določeno izobrazbo pa le del celotne 
zaloge kapitala izobrazbe (Bevc, 1999, str. 27–28). 
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Znanja morajo biti deleţni vsi, kolikor je le mogoče. Formalne ustanove izobraţevanja 
postajajo vse manj pomembne za »izobraţene skupnosti«. Izobraţevalni sistem mora 
biti usklajen s prednostnim programom drţave. Doţiveti morajo preobrazbo pod 
vplivom globalne ekonomije in novih strategij za doseganje nacionalne konkurenčnosti 
(Ivanko, 2001, str. 134).   
 
Aktualne gospodarske razmere so priloţnost za učenje. Toda zanimanje zanj s starostjo 
upada, in to kljub gospodarski krizi. Slovenija po dostopnosti do izobraţevanja sicer 
zaostaja za povprečjem Evropske unije, a kot opozarjajo strokovnjaki, je znanje 
najpomembnejši ščit pred odpuščanjem. Vsak posameznik se mora sam vključiti v 
izobraţevanje, pri tem je pomembno tudi samoizobraţevanje, presoja o vrsti 
izobraţevanja pa mora sloneti na tem, kako lahko s svojim znanjem pomaga podjetju 
in koliko sredstev lahko v podjetju namenijo za njegovo izobraţevanje (to vključuje tudi 
upravičeno odsotnost z dela, čas za učenje, morebitne potne stroške izobraţevanja 
idr.) (Muhlermayer, Clarke, 1997, 6). 
 
3.6.1 Aktualne gospodarske razmere kot izziv 
 
Gospodarska kriza je lahko tudi izziv. Izobraţevanje zaposlenih je v interesu delavcev, 
delodajalcev in drţave, toda izobraţevanju zaposlenih se posveča premalo pozornosti. 
Samo s pridnostjo ni mogoče graditi razvoja, zato potrebujemo premike pri 
pridobivanju znanja. Znanje je najpomembnejši ščit pred odpuščanjem. Znanje je tudi 
edina stvar, ki je zaposlenemu nihče ne more odvzeti, teţavna pa je dostopnost do 
izobraţevanja, glede katere Slovenija zaostaja za povprečjem Evropske unije.  
 
Še bolj zbuja skrb podatek, da izobraţevanje oziroma zanimanje zanj s starostjo upada, 
dodatno izobraţujejo pa se predvsem tisti z višjo formalno izobrazbo. Ljudi z višjo 
formalno izobrazbo je vse več, neformalna znanja pa so tista, ki nas ločijo od drugih 
(Ţnidar, 2009). 
 
Izobraţevanja naj bodo usmerjena v izpolnjevanje strateških in poslovnih ciljev 
podjetja. V času gospodarske krize so nekatera podjetja ţe začela omejevati izdatke za 
izobraţevanja, pravijo svetovalci in izvajalci podjetniških in kadrovskih izobraţevanj. Pri 
takšnem rezanju stroškov pa bi morala biti podjetja pazljiva, saj so pri reševanju teţav 
podjetja odločilnega pomena dobro usposobljeni kadri.  
 
S prilagajanjem spremembam v okolju, sposobnostjo odkrivanja in izkoriščanja trţnih 
priloţnosti ter z ţeljo po nenehnem razvoju, učenju, spreminjanju in izpopolnjevanju se 
vzpostavi uspešno poslovanje. Usmerjenost v prihodnost, v nove izzive in ideje 




3.6.2 Ciljno usmerjena izobraţevanja 
 
V gospodarskih razmerah, ko je vodilne strah, da ne bodo dosegli zastavljenih 
poslovnih ciljev, usmerjena izobraţevanja ne pomagajo samo prebroditi krizne 
situacije, temveč tudi zgraditi tisti primanjkljaj kompetenc in znanj, ki je podjetje 
spravilo v teţave. Ciljno usmerjena in kakovostna izobraţevanja lahko pomagajo 
podjetjem pri reševanju teţav v teţkih časih. 
 
Če druţbe in podjetja na izobraţevanje gledajo le kot na strošek, bodo v času 
gospodarske krize seveda zmanjšala obseg izobraţevanj. Podjetja bi se morala 
zavedati, da so kakovostna izobraţevanja predvsem dobra naloţba. Odzivi na 
gospodarsko krizo se čutijo, saj so nekatera podjetja ţe začela omejevati stroške za 
izobraţevanje. Podjetja bi morala predvsem razčistiti, ali v izobraţevanja vlagajo 
načrtno in kaj pričakujejo od takšnih vlaganj. Pridobivanje tistih znanj, ki podjetju 
manjkajo za uspešno izpolnjevanje poslovnih ciljev, bi v teh časih gotovo pomagalo. 
Nespametno je razmišljanje menedţmenta, ki ţeli prihraniti nekaj tisoč evrov na račun 
dodatnega ciljnega usposabljanja delavcev, če lahko to pomaga graditi konkurenčno 
prednost podjetja.  
 
Na slovenskem trgu se pojavlja preveč nenačrtnega in spontanega vlaganja v 
izobraţevanja. Vodilni v podjetjih bi morali v teh kriznih časih znova razmisliti, kako se 
odločajo za izbiro izobraţevanj. Ali jo prepuščajo le kadrovskim sluţbam in 
izobraţevanja določajo po načelu za vsakogar nekaj ali pa jih izberejo skupaj, pri čemer 
izhajajo iz strateških ciljev in kompetenc, pomembnih za poslovanje podjetja. 
 
Podjetja bi morala najprej določiti, kakšna znanja potrebujejo ljudje na določenih 
poloţajih, ali so ta dejansko opazna, ali bi bila potrebna dodatna usposabljanja in 
katere kompetence so ključne za uspeh podjetja. Šele po tehtnem premisleku, v 
katerega bi morali biti poleg vodilnih vključeni tudi kadrovska sluţba in zaposleni, naj 
se podjetja odločijo za izbiro ustreznih izobraţevanj. Ta morajo biti prilagojena 
potrebam posameznega podjetja in zaposlene naučiti tudi, kako naj novopridobljeno 
znanje uporabijo pri svojem delu. Pomembno je, da je izobraţevanje usklajeno s 
poslovnimi cilji. Pri načrtovanju takšnih izobraţevanj so pomembne kadrovske sluţbe, 
ki morajo izredno dobro poznati poslovne cilje in razmere v podjetju, da lahko izberejo 
ustrezne programe dodatnih usposabljanj zaposlenih.  
 
Dobro svetovalno izobraţevanje mora imeti tri korake:  
 
 dajanje teoretičnih osnov,  
 povezovanje tega znanja s konkretnimi teţavami podjetja in  




Učinkovita rešitev je tudi v povezovanju svetovalnih in izobraţevalnih storitev, saj lahko 
le tako podjetja z izobraţevanji dobijo tisto, za kar so se odločila in ne nazadnje 
plačala; to je uporabno dodano vrednost njihovemu poslovanju. Pri projektnem 
vodenju je na primer najprej treba osvojiti teoretične osnove, ki se jih nadgradi z 
mehkimi veščinami, kot so komunikacija, timsko delo, moderiranje in obvladovanje 
konfliktov. Oboje je treba povezati z določenimi teţavami v podjetju ter na koncu z 
mentorstvom udeleţencem izpeljati konkreten projekt od začetka do konca. 
 
Poleg tega so takšna izobraţevanja dobra priloţnost za zbiranje novih idej, inovacije pa 
so v časih gospodarske krize odločilnega pomena, saj lahko podjetju pomagajo iz 
teţav. Večno vprašanje pa ostaja, kako prepričati vodilne, da naj v času recesije ne 
opustijo izobraţevanj. Primerna izobraţevanja lahko pomagajo k bolj učinkovitemu 
delu, k temu, da so pravi ljudje na pravih mestih in da se vzpostavi bolj produktivno 
okolje. Namesto prisilnih dopustov, ki na zaposlene delujejo zelo nespodbudno, bi si v 
podjetju končno lahko vzeli čas za izvedbo kakovostnih razvojnih pogovorov, internih 
usposabljanj, za strateško načrtovanje, razmišljanje o moţnih izboljšavah procesov in 
podobno. Gre za vse tisto, za kar v času rasti in polne delovne obremenitve preprosto 
ni časa. 
 
Koraki do učinkovitega izobraţevanja: 
 
1. Izobraţevanja naj skupaj izberejo vodje, kadrovska sluţba in predstavniki vseh 
skupin zaposlenih.  
2. Podjetje mora najprej ugotoviti, kaj potrebuje za izpolnjevanje svoje strategije 
in ciljev ter katere kompetence je treba dodatno razvijati za dvig učinkovitosti 
poslovanja in ustvarjanje novih poslovnih priloţnosti. 
3. Podjetje naj ponudnike izobraţevanj pozove, naj predstavijo, kako bodo njihova 
izobraţevanja v praksi podprla izpolnjevanje prej določenih ciljev. 
4. Podjetje izbere tiste ponudnike, ki bodo s svojim izobraţevanjem najbolj 
uspešni pri doseganju ciljev podjetja. 
5. Podjetje zahteva od izvajalcev izobraţevanj, da spodbujajo timsko delo in 
sodelovanje vseh udeleţencev pri povezovanju pridobljenih znanj s prakso. 
6. Podjetje naj ob koncu izobraţevanj določi akcijski načrt vpeljave pridobljenih 
znanj v poslovanje podjetja ter preveri načrtovane učinke izobraţevanja 
najpozneje tri mesece po izvedbi (Kukovič, 2009). 
 
Če hočemo ugotoviti, katere kompetence so za določene vloge potrebne, je treba 
raziskati, po čem se razlikujejo uspešni od manj uspešnih oziroma katere so tiste 
lastnosti, po katerih se odlikujejo uspešni izvajalci (Bagon, 2003).  
 
Podjetje med gospodarsko krizo ne bi smela pozabiti na izobraţevanje. Organizatorji 
izobraţevanj ugotavljajo, da je povpraševanje po izobraţevalnih programih nekoliko 
manjše, a je postalo bolj ciljno usmerjeno. Podjetniki se odločajo za izobraţevanje, ki 
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prinaša denar. Povpraševanje po nekaterih programih je upadlo, po aktualnih vsebinah 
pa se je tudi povečalo, ugotavljajo na Centru za poklicno izobraţevanje Gospodarske 
zbornice Slovenije. Znanje je dobrina, brez katere ni mogoče več uspešno konkurirati 
na trgu dela. Podjetja se zavedajo tudi, da brez učinkovite organizacije, vodenja, 
kadrovske in finančne podpore, izvedbe in trţenja ne bodo zdrţala v času krize, zato še 
vedno vlagajo v razvoj kadrov. 
 
Zaradi gospodarske krize je povpraševanja po izobraţevanju manj, a je bolj ciljno. 
Podjetja bolj potrebujejo tisto znanje in veščine, ki prinašajo denar v hišo. Kot kaţejo 
ugotovitve, je največ povpraševanja po treningih za odkrivanje novih priloţnosti in 
povečevanje posla, saj zdruţujejo vodenje in prodajo na strateški ravni. Izobraţujejo se 
tako lastniki oziroma direktorji kot vodje prodaje in drugih oddelkov v podjetju. Teţava 
v malih podjetjih je, da le nekaj ljudi opravlja vse temeljne funkcije podjetja in da je 
poslovni uspeh odvisen od njih, zato nimajo veliko moţnosti in časa za udeleţbo na teh 
usposabljanjih in izobraţevanju. Zavedajo pa se, da potrebujejo določeno znanje 
oziroma ga morajo izpopolnjevati. Zato predvsem iz mikro in malih podjetij pridejo na 
izobraţevanje s konkretno teţavo oziroma vprašanjem, ki ga ţelijo s predavatelji in 
udeleţenci predebatirati in dobiti idejo, kako naprej.  
 
Najbolj zaţeleno izobraţevanje je za prodajo in trţenje. Na slovenskem trgu je ponudba 
izobraţevanj pestra, zajema pa izobraţevanje o elektrotehniki, informacijsko-
komunikacijski tehnologiji, graditvi objektov, obnovljivih virih energije, tudi 
izobraţevanje o pravu in sklepanju pogodb ter izobraţevanja s področja trţenja, 
prodaje, internetnega nastopa, financ, vodenja idr. Opaznejša so še izobraţevanja iz 
menedţmenta, kakovosti poslovanja, proizvodnih procesov, mednarodnega poslovanja, 
računovodstva, organizacije dela, učinkovitosti poslovanja, kadrovskega menedţmenta, 
komuniciranja ipd. 
 
Poklicna izobraţevanja in usposabljanja potekajo zelo različno, lahko tudi od enega 
popoldneva do petih dni. Zanje pa je treba odšteti od sto do več tisoč evrov. Na 
splošno se cene za izobraţevanje gibljejo od sto do več tisoč evrov brez davka na 
dodano vrednost. Cena je odvisna od teme in trajanja izobraţevanja, pomembno vlogo 
pa igrajo tudi predavatelji. Izobraţevanje oziroma seminar s priznanim strokovnjakom 
bo seveda draţji, a podjetje oziroma udeleţenec lahko pričakuje več koristi, zamisli in 
dodane vrednosti. Prav tako je draţje izobraţevanje, prilagojeno potrebam naročnika. 
Podjetje se mora zavedati, da cena ni vedno edino merilo za izbiro izobraţevanja 
oziroma usposabljanja. Pomembno je, da so v ravnoteţju vsi trije elementi: kakovost, 
trajanje in cena programa.  
 
Glede na to, da se učinki gospodarske krize vsekakor poznajo, bo nekaterim podjetjem 
verjetno bolj smiselno še dodatno zmanjšati naloţbe v izobraţevanje, lahko pa se 
odločijo za usposabljanje zaposlenih za notranje izobraţevalce, ki bi kakovostno 
prenašali znanje na sodelavce. Zelo pomembno pa je vsekakor, da se izobraţevalne 
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vsebine prilagaja razmeram na trgu. Izobraţevalna ponudba mora spremljati razvoj, 
usmerjena mora biti k aktualnim vsebinam, metode dela pa morajo omogočiti 
interakcijo in aktivno vključevanje udeleţencev programov ter reševanje konkretnih 
vprašanj (Dakič, 2009). 
 
Uspeh organizacije je odvisen od njenih zaposlenih. Razvoj kadrovskih virov z 
zagotavljanjem optimalne usposobljenosti zaposlenih za delo prispeva k uspešnosti in 
učinkovitosti organizacije. Organizacije v zasebnem in javnem sektorju, izhajajoč iz 
sodobnega pojmovanja vloge kadrovskih virov, čedalje bolj poudarjajo načrtovanje 
razvoja posameznikovih zmoţnosti, sposobnosti, znanja, stališč in ustvarjalnosti (Miglič, 
2005, str. 348).  
 
Neustrezen odnos do poloţaja zaposlenih se zadnje čase kaţe celo pri nosilcih moči, ki 
oblikujejo norme mednarodnega delovnega prava. Zgovoren primer je osnutek 
direktive Evropske unije, s katero naj bi tako rekoč odpravili omejitve glede najdaljšega 
moţnega polnega delovnega časa. V teh razmerah morajo nosilci moči v sferi uprave in 
gospodarstva čim hitreje poiskati rešitve za normalizacijo razmer. Evropska centralna 
banka je ta, ki ima edina 2,5-odstotno rezervo za zmanjševanje svoje primarne 
obrestne mere, to pa je najučinkovitejši vzvod za usmerjanje svetovnih gospodarskih 
tokov. S politiko lahko vpliva na konjunkturo in s tem na stopnjo zaposlovanja in 
brezposelnosti.  
 
Na drugem koncu piramide moči in odločanja je na nacionalni ravni menedţment 
organizacij, v katerih tečejo delovni procesi, ki v okviru paradigme druţbene 
odgovornosti korporacij bolj ali manj uspešno razvijajo sodobne standarde ravnanja z 
ljudmi. Zelo verjetno so organizacije, ki so ţe doslej korektno ravnale s kadri, 
sorazmerno manj izpostavljene gospodarskim pretresom kakor tiste, ki zaposlenih niso 
obravnavale drugače kot opredmetena proizvajalna sredstva. Tam, kjer človek in 
njegova ustvarjalnost nista bila v ospredju pozornosti menedţmenta, so zdajšnje 
razmere priloţnost za kritično preverjanje organizacijske kulture in ravnanja z ljudmi.  
 
Raziskovanje kaţe, da je pravna ureditev dobra, toda njeno uresničevanje je slabo. V 
Sloveniji so še velike rezerve pri izboljševanju varstva človekovih pravic zaposlenih, 
razvijanju socialnega dialoga in finančne soudeleţbe ter izpopolnjevanju sistema 
socialne varnosti. V Sloveniji bi tudi morali spoznati, da je mogoče nova finančna 
bremena socialne varnosti najbolj pravično in učinkovito razporediti med davčne 
zavezance z ureditvijo večjega deleţa financiranja sistema socialne varnosti iz 
drţavnega proračuna (Vodovnik, 2009b).  
 
Organiziranje in učenje sta nujno protislovni dejanji, organizacijsko učenje pa nesmisel, 
pravita Weick in Westley. Pojasnjujeta namreč, da učenje pomeni spremembo 
organizacije, predvsem z vnosom različnosti oziroma sprememb, organiziranje pa sloni 
ravno na strogi organiziranosti in čim manj spremembah, da ni pretiranih pretresov. 
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Sodobni menedţerji pri odločanju o izobraţevanju pogosto na to pozabijo, to pa 
navadno pripelje do tega, da se zabriše meja med tem, ali je znanje zares nekaj 
novega ali le na novo predstavljeno dejstvo (Weick, Westley, 1999, 190). 
 
Število izobraţevalnih organizacij, ki jih ustanavljajo podjetja, se v zadnjem času strmo 
vzpenja, saj je to pripraven način, da se zaposleni seznanijo s strategijami za reševanje 
specifičnih teţav (Christensen, Anthony, Roth, 2005, str. 153).  
 
3.7 VRSTE UČENJA 
 
Učenje se lahko razlaga tudi z iskanjem in analizo situacij, v katerih se začne 
posameznik učiti, in z ugotavljanjem pogojev, ki so potrebni zanj; na podlagi tega 
ločimo osem osnovnih vrst učenja (Moţina, 2002, str. 211): 
 
i) klasično pogojevanje, pri katerem na podlagi asociativnih zvez, ko 
brezpogojnemu draţljaju dodamo nevtralen draţljaj in večkrat ponovljena 
povezava draţljajev povzroči, da tudi nevtralni draţljaj izzove isto reakcijo; 
ii) operativno pogojevanje, pri katerem na podlagi okrepitve dejanja polagoma 
izstopijo in se utrdijo; 
iii) psihomotorično učenje ali učenje sestavljenih spretnosti, pri katerem gre za 
učenje spretnosti, ki imajo običajno koristno funkcijo. Gre za kompleksne 
aktivnosti, kjer je prva faza členitev naloge na dele, kar omogoča postavitev 
meril, ki jih posameznik lahko uporabi za presojanje lastnih doseţkov. To je 
pomembno zato, ker doseganje cilja deluje kot spodbuda. Sledi postopno 
povezovanje delov v skupno izvajanje celotne naloge, takoj ko so posamezni 
deli naloge dovolj obvladani. Ko je celotna naloga obvladana, to omogoča 
stalno pripravljenost na akcijo. Nove učne izkušnje pri izvajanju naloge 
omogočajo širjenje obsega motenj, ki jih posameznik lahko obvlada, ne da bi 
prekinil izvajanje naloge; 
iv) besedno učenje, pri katerem gre na niţji ravni za učenje nizov besed, npr. 
učenje pesmi ali odlomkov besedil na pamet ali učenje pomena besed v tujem 
jeziku ali strokovnih izrazov. Na višji ravni pa gre za učenje smisla besedil, kar 
je tesno povezano z razumevanjem pojmov in zakonitosti, ki to besedilo 
sestavljajo; 
v) učenje razlikovanja, pri katerem gre za ugotavljanje razlik med predmeti in 
pojavi, npr. med strojnimi elementi ipd.; 
vi) učenje pojmov kot kategorij predmetov, pojavov in odnosov z določenimi 
skupnimi značilnostmi, pri katerem ne gre samo za spoznavanje določenih 
pojmov, ampak tudi njihovo razvrščanje v širše skupine; 
vii) učenje pravil, principov in zakonitosti; 
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viii) učenje kot reševanje problemov, pri katerem gre za samostojno povezovanje 
naučenih zakonitosti in pojmov v nadredne skupine, kar omogoča rešiti širši 
problem, tako učenje pa je naravnano širše, problemsko. 
 
Lipovec (2001) ponuja v razmislek nekaj pomembnih dejavnikov izobraţevanja: 
 
 Na drţavni ravni morajo vodilno vlogo pri usklajevanju strategije in ukrepov 
vseţivljenjskega učenja prevzeti vlade.  
 Učenje za pridobitev ali obnavljanje znanja in zagotavljanje moţnosti za učenje 
mora biti dostopno vsakomur glede na njegove potrebe, nujno je večje vlaganje 
v človeške vire (povečati je treba pomen največje prednosti Evrope: človeka). 
 Potrebujemo inovacije v procesu poučevanja in učenja (treba je spremeniti, 
posodobiti tradicionalne načine učenja). 
 Učenje je treba vrednotiti (formalno, neformalno in priloţnostno) s potrdili, 
certifikati, diplomami. 
 Potrebno je tudi ugotavljanje in priznavanje predhodnega in izkustvenega 
učenja. 
 Pozornost je treba nameniti še usmerjanju in svetovanju v procesu 
izobraţevanja, pribliţevanju učenja učečim se (učni centri bi morali biti tudi v 
lokalnih skupnostih). 
 
Izobraţevanje je načrtna in sistematična dejavnost z vzgojnim namenom in z namenom 
po izpopolnjevanju znanja. S pojmom usposabljanje oziroma strokovno usposabljanje 
označujemo proces razvijanja tistih človekovih sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje 
pri opravljanju konkretnega dela v okviru določene dejavnosti. Izobraţevanje in 
usposabljanje je odločujoči dejavnik kakovosti ponudbe delovne sile, ki se v proizvodnji 
oziroma v delovnih procesih srečuje s povpraševanjem po ustreznem znanju in 
sposobnosti, ki jih narekujejo nove tehnologije. Za obojim je ustvarjanje novega 
znanja, ki se po eni strani vključuje v nove tehnologije, po drugi pa prenaša na širši 
krog ljudi zlasti na podlagi sistematičnega izobraţevanja in usposabljanja v šolah. Ti 
dejavniki se povezujejo v tako imenovani tehnološko izobraţevalni krog. 
 
Ta krog tvorijo: 
 
1. izobraţevanje in usposabljanje, 
2. znanost,  
3. tehnologija in njeno povpraševanje ter 
4. proizvodnja in delo. 
 
Znanost se potrjuje v tehnoloških aplikacijah, pri tem pa je v tehnologije vgrajenega 
vse več znanja. Proizvodnja v teţnji po ustvarjanju dobičkov išče vedno nove in 
učinkovitejše tehnologije. Proizvodnja je lahko uspešna le, če se vanjo vključijo 
ustrezno usposobljeni delavci, ki znajo upravljati tam nameščene tehnologije, torej jim 
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mora biti posredovan vsaj del znanja o zadevni tehnologiji. To pa se zgodi z 
usposabljanjem neposredno na delovnih mestih oziroma pri delodajalcih ob 
nameščanju novih tehnologij oziroma z izobraţevanjem in usposabljanjem mladih in 
odraslih po programih, ki jih ponujajo raznovrstne šole (Svetlik, 2002, str. 256–257). 
 
3.7.1 Dejavniki učenja 
 
Učenje poteka v treh procesih (Moţina, 2002, str. 212): 
 
1. pridobivanje novega znanja oziroma učenje v oţjem smislu besede, 
2. ohranjanje učinkov učenja oziroma naučenega, 
3. obnavljanje usvojenega znanja, ki lahko poteka kot prepoznavanje ali 
skrajševanje ponovnega učenja. 
 
Tabela 1: Dejavniki učenja 
 
Dejavniki učenja 
Fiziološki Fizični Psihološki Socialni 
Izvor 
    
Izhajajo iz posamez-
nikovega telesnega 
stanja, zdravja in po-
čutja. 
Izhajajo iz neposre-
dnega učnega okolja. 
Ti so najpomembnejši 
za posameznika, saj 
lahko nanje zavestno 
vpliva. 
Izhajajo iz posamez-
nikovega oţjega ali 
širšega okolja. 
Vrste dejavnikov 
    
– kratkotrajni: lakota, 
sitost, utrujenost ipd., 
– dolgotrajni: bolezen 
in pomanjkljivosti or-
ganov in čutil, kratko-







– urejenost učnega 
prostora ipd. 
– sposobnost oziroma 
tisto, kar človek zmo-
re: raven in struktura 
sposobnosti, 
– motivacija oziroma 
tisto, kar človek hoče, 
– navade, spretnosti 
in znanje, metode in 
tehnike učenja ali tis-





Vir: Moţina, 2002, str. 212–213 
 
Dejavnike učenja se deli na tiste, ki so v udeleţencu izobraţevanja (notranji dejavniki), 
in na tiste, ki izhajajo iz njegovega okolja (zunanji dejavniki). Med seboj se prepletajo 
in vplivajo drug na drugega, tako da med njimi ni mogoče začrtati ostre meje. Zunanji 
dejavniki včasih neposredno vplivajo na učno uspešnost, največkrat pa se poveţejo ali 
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spremenijo v notranje, psihološke oziroma nanje močno vplivajo. Dejavniki učenja so 
tako fiziološki, fizični, psihološki in socialni (Moţina, 2002, str. 212–213). Usposabljanje 
je kratkoročno usmerjena aktivnost, ki je osredotočena predvsem na veščine, znanja in 
spremembo odnosa zaposlenih, povezanih z opravljanjem trenutnih delovnih aktivnosti 
oziroma z njihovim izboljšanjem (Daft, Marcic, 2001, str. 305).  
 
3.7.2 Učinkovitost izobraţevanja 
 
V okviru proučevanja ekonomske učinkovitosti celotnega izobraţevanja gre za 
medsebojni odnos med inputom in outputom. Naloţbene odločitve z vidika druţbe 
morajo tako upoštevati notranjo in zunanjo učinkovitost predvidenih naloţb v 
izobraţevanju: kaj se dogaja v izobraţevalnih ustanovah in kaj po končanem 
izobraţevanju zunaj njih.  
 
Notranja učinkovitost izobraţevanja je povezana s pojmovanjem izobraţevanja kot 
proizvodnega procesa in z mikroekonomijo označuje medsebojni odnos med inputom in 
outputom znotraj izobraţevalnega sistema, posamezne ravni izobraţevanja ali 
posameznih izobraţevalnih ustanov. Outputi se nanašajo na notranje cilje 
izobraţevalnega področja, ravni izobraţevanja ali izobraţevalnih ustanov, kot je znanje 
šolajočih se ali diplomantov, pridobljeno v tem izobraţevanju, ali število diplomantov.  
 
Zunanja učinkovitost izobraţevanja označuje uresničitev različnih druţbenih ciljev 
izobraţevanja zunaj izobraţevalnega področja, na primer vpliv na zdravje, rodnost in 
umrljivost prebivalcev, proizvodnjo v gospodinjstvih, produktivnost dela, zaposlenost, 
gospodarsko rast idr. Zajema vprašanje kar najbolj optimalne razporeditve sredstev 
med različne ravni in vrste izobraţevanja, da bi kar najbolj povečali njegove druţbene 
koristi ali kako doseči ravnoteţje med druţbenimi stroški in koristmi izobraţevanja. 
Izkupički se v tem primeru nanašajo na širše druţbene cilje izobraţevanja zunaj 
izobraţevalnega sistema (Bevc, 1999, str. 59–60). Gl. sliko 4. 
 
Slika 4: Izobraţevanje kot pedagoški (proizvodni) proces – okvir za analizo notranje 
učinkovitosti izobraţevanja in stroškov izobraţevanja 
 
Vir: Bevc, 1999, str. 61 
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Med inpute štejemo predvsem šolajoče se, saj so ti glavni input v izobraţevalnem 
sistemu. Pomembni sta količina in kakovost tega inputa, med njima so moţne zelo 
različne kombinacije, s katerimi dosegamo tudi zelo različno notranjo učinkovitost 
izobraţevalnega sistema. Izbor šolajočih se je lahko eden od dveh glavnih virov 
notranje učinkovitosti oziroma neučinkovitosti izobraţevalnega sistema. Drugi glavni vir 
pa so kombinacija plačanih šolskih inputov (Bevc, 1999, str. 70–71).  
 
Notranja učinkovitost izobraţevanja označuje torej medsebojni odnos med inputi in 
rezultati izobraţevanja na ravni izobraţevalnih ustanov in šolajočega se posameznika. 
Vključuje ekonomsko in tehnično učinkovitost. Glavni pogoji notranje ekonomske 
učinkovitosti izobraţevanja so učinkovita izbira in kombinacija inputov, učinkovita 
struktura outputov in učinkovit obseg delovanja, torej število šolajočih se 
posameznikov. Merjenje notranje učinkovitosti izobraţevanja zajema: (1) opredelitev in 
merjenje outputov, (2) opredelitev in merjenje inputov ter (3) opredelitev in merjenje 
medsebojnega odnosa med inputi in outputi oziroma pretvorbe inputov v outpute 
(Bevc, 1999, str. 97–98). 
 
Nastajajoča druţba znanja in na znanju temelječe gospodarstvo bosta zahtevala od 
izobraţevalnih in raziskovalnih organizacij: 
 
 vključevanje strokovnjakov iz prakse tako v oblikovanje programov kot v 
izvajanje pedagoškega in raziskovalnega procesa ter vključevanje učiteljev in 
raziskovalcev v razvojno in  praktično delo v organizacijah, ki zaposlujejo 
diplomante in uporabljajo novo znanje, 
 za novosti odprte in proţne programe izobraţevanja in raziskovanja, 
 celovite programe izobraţevanja, ki bodo faktografsko in reflektivno znanje 
nadgrajevali s kompetencami oziroma s tehničnim in socialnim znanjem, 
 posodobitev izobraţevalne tehnologije oziroma pedagoškega procesa s 
poudarkom na ustvarjanju za delo in ţivljenje relevantnih učnih znanj, v katerih 
bodo študenti igrali mnogo bolj aktivno vlogo kot jo imajo zdaj, 
 mednarodno izmenjavo študentov, predavateljev in raziskovalcev, 
 razvoj celovitega raziskovanja, ki vključuje temeljno, aplikativno in razvojno 
raziskovanje, svetovalno delo in izobraţevanje, 
 ocenjevanje izobraţevalnih in raziskovalnih institucij in posameznikov glede na 
to koliko znanja ustvarijo (znanstveni članki, knjige, citati), koliko so ga 
sposobni prenesti na druge (diplomanti, učbeniki, strokovna dela) in koliko je to 
znanje uporabljeno (patenti, naročila raziskav in seminarjev, zaposlovanje 
diplomantov). 
 
Izobraţevanje je lahko začetno ali nadaljevalno. Začetno izobraţevanje je tisto 
izobraţevanje, ki ga brez prekinitve opravi mladostnik od začetka obveznega 
izobraţevanja naprej. Nadaljevalno izobraţevanje pa je tisto izobraţevanje, v katero se 
vključujejo odrasle osebe, potem ko so bile po prekinitvi začetnega izobraţevanja 
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zaposlene, brezposelne ali neaktivne. Za ţe zaposlene ali brezposelne odrasle, ki 
potrebujejo temeljito prenovo znanja ali dvig izobrazbene ravni, je treba predvideti 
vračanje v programe splošnega izobraţevanja. Vsebine so podobne kot v programih 
začetnega izobraţevanja mladine, le da je pri tem treba oceniti in upoštevati 
predhodno znanje in izkušnje udeleţencev. Ob tem se morajo razlikovati tudi 
izobraţevalne metode. To izobraţevanje lahko izvajajo tudi šole, ki izobraţujejo 
mladino. Primer takega izobraţevanja je skupni program izobraţevanja brezposelnih 
Ministrstva za delo in Ministrstva za šolstvo in šport Program 5000. 
 
Izobraţevanje brezposelnih in z brezposelnostjo ogroţenih je nedvomno najobseţnejši 
in finančno najzahtevnejši del izobraţevanja odraslih, ki ga financira drţava. Razvejano 
izobraţevanje odraslih temelji bolj na pobudi posameznikov oziroma njihovih 
delodajalcev, drţava pa ima pri tem vse premajhno vlogo. Drţava je verjetno tudi ta, ki 
naj zagotavlja infrastrukturo za krajše ali daljše oblike izobraţevanja odraslih. V 
Sloveniji bo njena spodbujevalna vloga posebej pomembna, ker je le malo velikih 
organizacij, ki bodo same poskrbele za izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih.  
 
Tako bi bilo treba male organizacije spodbujati k sodelovanju na tem področju in jim 
pomagati ustanavljati medpodjetniške izobraţevalne centre. Za oblikovanje 
gospodarstva in druţbe, v katerih se vsi učimo vse ţivljenje in ki naj dajeta večje 
učinke pri pridobivanju, ustvarjanju, prenosu in uporabi znanja, je treba poleg 
tehničnih zagotoviti tudi ustrezne socialne razmere. Eden temeljnih pogojev so odnosi 
medsebojnega zaupanja. Brez odnosov zaupanja posamezniki niti v organizacijah niti 
zunaj njih ne bodo razkrivali svojega tihega znanja, ki bi bilo lahko uporabljeno, ne da 
bi oni sami kaj imeli od tega ali celo proti njim (Svetlik, 2009, str. 260, 275–276). 
 
Izobraţevanje v okviru zaposlovanja ima predvsem pomembno vlogo prenosa znanja 
na mlade generacije in na zaposlene. S tega vidika je pomembno izobraţevanje v 
šolah, vse bolj pa se kaţe potreba tudi do izobraţevanja in usposabljanja na delovnem 
mestu, gre predvsem za krajše oblike usposabljanja in samoizobraţevanje. Razmerje 
med izobraţevanjem in zaposlovanjem se spreminja in postaja vse bolj zapleteno, ker 
je v sodobne tehnologije vključeno vse več znanja. Teţava je v tem, ker klasično 
zasnovano izobraţevanje vse teţe sledi vsem tem tehnološkim spremembam, kar še 
povečuje neskladje med krajšimi tehnološkimi in vse daljšimi izobraţevalnimi krogi. 
 
Menedţment storitev zagovarja »idealna« načela, ki temeljijo na spoštovanju vsakega 
zaposlenega in pooblastilih zaposlenih v delovnem okolju. Menedţment človeških virov, 
kadar ne zanika prej omenjenih vrednot, mora prepoznati resničnost okolja v sektorju. 
To pa povzroča dileme, s katerimi se morajo srečati vsi vključeni v izobraţevalni 
proces. Te dileme so: kakovost storitev zahteva kvalificirano in dobro usposobljene 
zaposlene; usposabljanje in razvoj sta dragoceni naloţbi v zaposlene; če se zaposleni 
odločijo, da se bodo zaposlili le za kratek čas, se ne splača vlagati v njihovo znanje, 
razvoj in usposabljanje idr. (Baum, Nickson, 1998, str. 76).  
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3.8 STROŠKI IZOBRAŢEVANJA 
 
Poleg kakovosti, dostopnosti, pravičnosti, učinkovitosti izobraţevanja, napora drţave za 
razvoj izobraţevanja idr. so pomemben dejavnik v izobraţevanju tudi stroški tega. 
Pomembnejša finančna kriza v izobraţevanju je nastopila v osemdesetih letih 
prejšnjega stoletja in tedaj se je začelo stroškom izobraţevanja namenjati precej večjo 
pozornost kot prej, in to še posebno v visokošolskem izobraţevanju. V tem segmentu 
bo bili učinki krize najmočnejši in tudi stroški izobraţevanja na posameznika so najvišji. 
 
Analiza stroškov izobraţevanja je pomembna in lahko vpliva na sprejemanje odločitev, 
vezanih na izobraţevanje in usposabljanje, na načrtovanje, nadzorovanje in 
spremljanje izobraţevanja. Izsledki analiz pa so lahko uporabni za testiranje 
ekonomske izvedljivosti, širjenje izobraţevanja, napovedi ravni stroškov izobraţevanja 
v prihodnje, ocenjevanje stroškov drugačnih politik, izobraţevalnih reform in inovacij, 
koristni so tudi za primerjave alternativnih moţnosti za doseganje enakih ciljev z 
namenom izbrati najbolj učinkovito oziroma gospodarno, za primerjave donosnosti 
alternativnih naloţb in za izboljšanje učinkovitosti porabe sredstev. 
 
S stroški izobraţevanja je povezana tudi notranja ekonomska učinkovitost 
izobraţevanja, poleg tega pomeni financiranje izobraţevanja tudi pokrivanje denarnih 
stroškov. Analiza dejavnikov stroškov na šolajočega se posameznika za razvite drţave 
je pokazala, da je v visokošolskem izobraţevanju glavni dejavnik meddrţavnih razlik v 
stroških na študenta različno uradno trajanje izobraţevanja, pomemben dejavnik pa so 
tudi razlike v velikosti izobraţevalnih ustanov (Bevc, 1999, str. 101, 138). 
 
3.9 FINANCIRANJE IZOBRAŢEVANJA IN USPOSABLJANJA 
 
Po teoriji človeškega kapitala je za financiranje izobraţevanja pomembno, da prinaša ta 
dejavnost tako posamezniku kot druţbi ekonomske oziroma denarne in neekonomske 
oziroma fizične koristi. 
 
S sistemom financiranja izobraţevanja se razume: 
 
 vire financiranja, gre za vrste virov in njihovo strukturo; 
 subjekte, tako primarne kot sekundarne, ki iz različnih virov zagotavljajo 
sredstva končnim porabnikom, in sicer ustanovam in organizacijam, ki izvajajo 
izobraţevanje in usposabljanje; 




Sistem financiranja izobraţevanja v oţjem smislu pa zajema vire in porabo ali 
namembnost sredstev. Pri tem gre za: 
 
 zadostnost sredstev, 
 učinkovitost porabe sredstev, 
 pravičnost razdelitve sredstev (Bevc, 1999, str. 143). 
 
3.9.1 Merila naloţb v izobraţevanje 
 
Merila, ki naj bi jih posamezna drţava upoštevala pri odločanju o naloţbah v 
izobraţevanje, se spreminjajo. Pri tovrstnih naloţbah so enako pomembna 
kvantitativna in kvalitativna merila, ključna merila pri ekonomskem vrednotenju naloţb 
v izobraţevanje pa so (Bevc, 1999, str. 146): 
 
 neposredni ekonomski donosi ali neposredna zunanja učinkovitost 
izobraţevanja, 
 posredni ekonomski donosi ali posredna zunanja učinkovitost izobraţevanja, 
 zadovoljitev druţbenega povpraševanja po kadrih, 
 zadovoljitev individualnega povpraševanja po izobraţevanju, 
 notranja učinkovitost izobraţevalnih ustanov, 
 geografska in ekonomska razporeditev moţnosti za izobraţevanje, enakost 
moţnosti za izobraţevanje, gre predvsem za pravičnost v dostopu, 
 razporeditev finančnih oziroma ekonomskih koristi in finančnih bremen oziroma 
stroškov, gre predvsem za pravičnost v financiranju, 
 povezanost naloţb v izobraţevanje z drugimi naloţbami. 
 
Po mnenju stroke sta ključni merili učinkovitost in pravičnost. Prednost pri financiranju 
bi morale imeti te naloţbe: 1. osnovno izobraţevanje, 2. splošno izobraţevanje, 3. 
kakovostni pedagoški inputi, 4. študentska posojila, 5. štipendije za revne. 
 
3.9.2 Javno in zasebno financiranje izobraţevanja 
 
Javno financiranje izobraţevanja zajema financiranje iz davkov in prispevkov. Zasebno 
financiranje pa zajema: 
 
 nedrţavne vire financiranja, kot so šolnine, darila, dohodek od prodaje storitev 
idr., navadno gre za prispevek šolajočega se k pokrivanju stroškov 
izobraţevanja; 
 razlikovanje v oţjem pomenu na to: 
o katere stroške se proučuje, 
o kateri prispevek šolajočega se pri pokrivanju stroškov upošteva. 
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Glavni razlogi za javno financiranje izobraţevanja so: 
 
 stranske koristi izobraţevanja, 
 pravičnost z vidika zagotavljanja enakosti moţnosti izobraţevanja, 
 prepričanje o delovanju ekonomije obsega, in sicer da so javne izobraţevalne 
ustanove učinkovitejše, 
 nepopolnost trga kapitala za izobraţevanje, 
 nepopolnost informacij za sprejetje odločitev o izobraţevanju, 
 razkorak med druţbeno ţelenim in dejanskim obsegom povpraševanja po 
izobraţevanju, 
 vpliv izobraţevanja na porazdelitev dohodka in zmanjšanje revščine. 
 
Glavni razlogi za moţnost in potrebo po zasebnem financiranju izobraţevanja so: 
 
 izobraţevanje, še posebno visoko, prinaša posamezniku več ekonomskih in 
neekonomskih koristi, zato je upravičeno zahtevati, da del stroškov pokriva 
sam, 
 šolajoči se bodo verjetno bolj cenili svoje izobraţevanje in ga zlasti končali 
hitreje, če bodo morali del stroškov pokrivati sami, 
 šolajoči se bodo bolj pozorni na stroške ustanov, če bodo sodelovali pri 
pokrivanju le-teh, in do kakovosti storitev, kar bo ustanove spodbujalo k 
povečanju učinkovitosti, tudi stroškovne, uporabe sredstev in skrbi za kakovost, 
 izobraţevalne ustanove so bolj odzivne na povpraševanje, tj. ţelje oziroma 
zahteve šolajočih se, če ti pokrivajo del stroškov njihovih izobraţevalnih 
storitev, 
 izobraţevalne ustanove so prisiljene konkurirati za šolajoče se s cenami, 
kakovostjo in ustrezno trţnostjo znanj, ki jih zagotavljajo, 
 šolnine so dodatna sredstva za izobraţevalne ustanove, 




4 PRAVNA UREDITEV IZOBRAŢEVANJA IN USPOSABLJANJA 
 
Vse norme delovnega prava in prava socialne varnosti morajo biti v skladu z ustavo. S 
tem se kaţe ključna povezanost delovnega prava in prava socialne varnosti ter 
ustavnega prava. Ustava ureja pravni poloţaj nekaterih pomembnih dejavnikov, kot so 
na primer poloţaj in pristojnosti subjektov, ki sprejemajo delovnopravne predpise, 
nadzornih organov, ki nadzirajo njihovo uveljavljanje in izvajanje, sodišč, ki sodijo v 
delovnih sporih, in drugih. Ustavne norme tudi pomembno sluţijo kot pripomoček za 
razlago v dvoumnih in nejasnih pravnih normah. 
 
Za delovno pravo in pravo socialne skupnosti sta pomembna poloţaj in pristojnost 
ustavnega sodišča. Posebej pomembna je pristojnost ustavnega sodišča, da odloča o 
ustavnih pritoţbah, ki so dopustne zaradi kršitev človekovih pravic in temeljnih 
svoboščin s posamičnimi akti. Poseben pomen te pristojnosti ustavnega sodišča na 
področju delovnega prava in prava socialne varnosti je v njegovem opozarjanju, da je 
treba tudi zaposlenim na delovnem mestu priznati človekove pravice in temeljne 
svoboščine (Vodovnik, 2004, str. 12–13). 
 
Pravica do izobraţevanja spada med univerzalne, ustavne človekove pravice in 
temeljne svoboščine. Določena je v Splošni deklaraciji človekovih pravic 
Zdruţenih narodov2 in Mednarodna organizacija dela3 se ţe od ustanovitve leta 1919 
ukvarja z vprašanjem izobraţevanja: z izobraţevanjem kot sredstvom za izboljšanje 
delovnih razmer, izobraţevanjem v povezavi z zaposlenostjo in izobraţevanjem v okviru 
prizadevanj za pravilno izkoriščanje človekovih virov. V okviru politike zaposlovanja 
morajo drţave članice Evropske unije vlagati v človeški kapital z boljšo izobrazbo, 
spretnostmi in znanji. Posebej gre tu še za vseţivljenjsko učenje, ki delavcem olajša 
menjavo delovnih mest in omogoča večjo mobilnost. Ob študijskih obveznostih ima 
zaposleni tudi pravico do odsotnosti z dela zaradi izobraţevanja, izpopolnjevanja ali 
usposabljanja. 
 
V Sloveniji se ugotavlja nizko izobrazbeno raven zaposlenih in nizko intenzivnost 
vseţivljenjskega učenja. V primerjavi z EU je nizka predvsem udeleţba v izobraţevanju 
odraslih in brezposelnih, stopnja izobrazbe mladine pa je nad povprečjem EU. Strateški 
cilj razvoja Slovenije je tako dvig izobrazbene ravni aktivnega prebivalstva in njegove 
usposobljenosti. Cilj je mogoče doseči s povečanjem števila vključenih odraslih 
                                           
2 O tem več v poglavju 4.2.3 Zdruţeni narodi in Splošna deklaracija človekovih pravic ter 
Zdruţeni narodi in Splošna deklaracija človekovih pravic ter Mednarodni pakt o ekonomskih, 
socialnih in kulturnih pravicah. Splošna deklaracija človekovih pravic ZN v 26. členu določa, da 
ima vsakdo pravico do izobraţevanja in kaj naj bi ta pravica obsegala (obvezno brezplačno 
osnovno šolanje, dosegljivo poklicno šolanje in enakost dostopnosti višje ali visoke šole glede na 
zmoţnosti). 
3 O tem več v poglavju 4.2.1 Konvencije Mednarodne organizacije dela. 
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v izobraţevanje in razvitostjo vseţivljenjskega učenja. Prednosti programa 
ukrepov aktivne politike zaposlovanja so med drugimi tudi poklicno izobraţevanje glede 
na potrebe trga dela, usposabljanje brezposelnih oseb za deficitarne poklice in drugo 
(Zakon o delovnih razmerjih s komentarjem, 2008, 794, 803). 
 
4.1 SLOVENSKA PRAVNA UREDITEV IZOBRAŢEVANJA IN 
USPOSABLJANJA 
 
V Sloveniji je sorazmerno ustrezno poskrbljeno za izobraţevanje in 
usposabljanje zaposlenih v skladu s potrebami nosilcev kapitala, nekoliko 
manj v skladu s potrebami zaposlenih. Precej odprtega pa je še v zvezi z 
dolţnostjo, da se zaposlenim zagotovi moţnost trajnega vseţivljenjskega izobraţevanja 
in izpopolnjevanja ter razvoja osebnosti. Iz pravnosistemskih razlogov ni mogoče 
bistveno širiti obsega zakonsko določenih pravi, zato bi bilo treba to rešiti drugače: 
davčna zakonodaja in drugi ukrepi drţave bi morali biti oblikovani tako, da bi kar 
najbolj spodbujali delodajalce in zaposlene, da bi organizirali in izvajali izobraţevanje in 
izpopolnjevanje zaposlenih. Sodobne organizacijske teorije tako glede pogojev za 
doseganje ciljev organizacij vedno večji pomen pripisujejo motivaciji zaposlenih. Tako 
bi bilo treba, da: 
 
(1) zakonodaja opredeli trajno izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje kot 
pravico zaposlenih ter da spodbuja delodajalce, da omogočijo zaposlenim, da se 
izobraţujejo, in  
(2) se na tem področju uveljavi doktrina integralnega participativnega menedţmenta. 
 
Uspehi pri usklajevanju interesov na področju trajnega izobraţevanja, izpopolnjevanja 
in usposabljanja so v vsaki sodobni organizaciji nujen pogoj za doseganje kakovosti 
dela in delovanje organizacije. Neustrezen sistem trajnega izobraţevanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja pa lahko vodi samo v dodatno ali pospešeno socialno 
razslojevanje (Vodovnik, 2004, 68–69). 
 
4.1.1 Ustava Republike Slovenije 
 
Po Ustavi RS je Slovenija pravna in socialna drţava. To načelo socialne drţave je eno 
od temeljnih ustavnih načel, enakovredno drugim, umeščeno pa je med splošne 
določbe ustave. Izpeljavo načela na ustavnopravni ravni zastopa več odločb, med 
drugim tudi posamezne ustavne določbe v okviru poglavja o človekovih pravicah in 
temeljnih svoboščinah, o gospodarskih in socialnih razmerjih in o drţavni ureditvi. 
Najpomembnejše določbe, ki v ustavi opredeljujejo socialno drţavo, so v zvezi z 
zaposlitvijo in delom, s socialno varnostjo v širšem smislu, ob teh pa še določbe o 
varstvu druţine, starševstva in otrok ter določbe o izobrazbi in stanovanju. Določba 
o izobrazbi zajema izobrazbo in šolanje (57. člen). 
39 
 
Izraz načela socialne drţave so tudi tiste ustavne določbe, s katerimi je vsebina 
oziroma doseţek človekovih pravic in svoboščin opredeljen tudi s socialnim vidikom. 
 
Ustavna svoboda izobraţevanja in šolanja v 57. členu posameznikom in pravnim 
osebam zagotavlja pravico do ustanavljanja zasebnih šol. Šole so zavodi, ustanovljeni 
za daljše časovno obdobje in imajo sklenjen in medsebojno povezan program 
izobraţevanja. Zasebne šole ne smejo biti zaradi svojih morebitnih drugačnih 
izobraţevalnih oblik in vsebin v primerjavi z javnimi šolami zapostavljene. S tem v zvezi 
je treba razumeti tudi povezavo z avtonomnostjo visokega šolstva (57. člen) in s 
svobodo znanosti in umetnosti (58. člen ustave). 
 
Ustava v tretjem odstavku 57. člena nalaga drţavi, da ustvarja moţnosti, da si 
drţavljani lahko pridobijo ustrezno izobrazbo. To pomeni obveznost 
zagotavljanja enakih moţnosti za pridobitev takega nivoja obvezne osnovnošolske 
izobrazbe, da bo posameznik lahko glede na svoje ţelje in sposobnosti po končani 
osnovni šoli nadaljeval ustrezno izobraţevanje (Komentar Ustave Republike Slovenije, 
2002).  
 
Z vidika teorije in prakse socialne drţave je relevantno vprašanje, ali lahko drţava kaj 
naredi, da zmanjša določene socialne teţave v Sloveniji. Odgovor je jasen: drţava 
nedvomno lahko to stori, saj ima drţavni aparat. Pri tem nas mora zanimati še, kaj 
mora storiti in kako, da bo to v skladu z Ustavo RS. Z oblikovanjem socialnih pravic se 
formalno razmejita funkcija administriranja in funkcija presoje; torej presojanje o tem, 
komu pripadajo določene dobrine ali storitve, je ločeno od administracije. Socialne 
pravice s tem pomenijo mejo med drţavnim aparatom in drţavljani in je ni mogoče 
prestopiti.  
 
Z opredelitvijo socialnih pravic se ne določi samo meje med drţavo in njenimi drţavljani 
na področju socialne politike, drţavljan je namreč s tem zaščiten tudi pred morebitnim 
koruptivnim vplivom politike, političnih strank in drugih političnih lobijev, saj socialna 
drţava deluje po načelu pravičnosti. Najpomembnejši izraz načela socialne drţave so z 
Ustavo izrecno zagotovljene posamezne temeljne socialne pravice. Pri njihovi 
interpretaciji in ustavnopravni opredelitvi je treba spoštovati tudi tovrstne mednarodne 
dokumente, ki zavezujejo Slovenijo. 
 
Področje izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja v slovenskem pravnem 
sistemu opredeljujejo: 
 
 Ustava RS (57. člen), 
 Zakon o javnih usluţbencih – ta ureja izobraţevanje, izpopolnjevanje in 




 Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti (členi 
53b–53č), 
 Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja, 
 Zakon o delovnih razmerjih (172. in 173. člen). 
 
4.1.2 Izobraţevanje v Zakonu o delovnih razmerjih 
 
Zakon o delovnih razmerjih je Drţavni zbor RS sprejel aprila 2002, veljati je začel 
januarja 2003 (UL RS, št. 42/02), zatem je bil leta 2007 še spremenjen in dopolnjen z 
Zakonom o spremembah in dopolnitvah zakona o delovnih razmerjih (ZDR, UL RS, 
št. 103/2007). Novela ZDR-A je začela veljati novembra 2007 oziroma januarja 2009 
(določbe 83. člena novele). 
 
Po 172. členu Zakona o delovnih razmerjih, ki opredeljuje izobraţevanje delavcev, 
ima delavec pravico in dolţnost do stalnega izobraţevanja, izpopolnjevanja in 
usposabljanja v skladu s potrebami delovnega procesa, z namenom ohranitve oziroma 
širitve sposobnosti za opravljanje dela po pogodbi o zaposlitvi, ohranitve zaposlitve ter 
povečanja zaposljivosti. 
 
Delodajalec mora zagotoviti izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje 
delavcev, če tako zahtevajo potrebe delovnega procesa ali če se je z izobraţevanjem, 
izpopolnjevanjem ali usposabljanjem mogoče izogniti odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz 
razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga. V skladu s potrebami izobraţevanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja delavcev ima delodajalec pravico delavca 
napotiti na izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, delavec pa ima 
pravico, da sam kandidira. Trajanje in potek izobraţevanja ter pravice pogodbenih 
strank med izobraţevanjem in po njem se določijo s pogodbo o izobraţevanju oziroma 
s kolektivno pogodbo (ZDR, 172. člen). 
 
Zakon o delovnih razmerjih opredeljuje pravico do izobraţevanja, izpopolnjevanja in 
usposabljanja,4 delodajalčevo dolţnost zagotoviti izobraţevanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje, ko obstajajo potrebe delovnega procesa in moţnosti ohranitve 
zaposlitve ter pravico do odsotnosti z dela delavca ter ureditev pravic in obveznosti 
                                           
4 Izobraţevanje po ZDR pomeni, da se oseba izobraţuje po programih verificiranih institucij 
izobraţevanja, na podlagi katerih pridobi javno veljavno izobrazbo, kar izkazuje s potrdilom, ki 
je javna listina. Izpopolnjevanje zajema dodatno pridobivanje znanj na seminarjih in drugih 
programih dodatnega izpopolnjevanja. Usposabljanje pa je lahko poklicno, strokovno, 
usposabljanje za delo, usposabljanje invalidov in drugo; z usposabljanjem se osebo usposobi za 
določeno delo, praviloma na enaki stopnji poklicne ali strokovne izobrazbe. Izpopolnjevanje in 
usposabljanje v nasprotju z izobraţevanjem nista nujno vezana na verificiran program 
izobraţevanja, ampak gre za usposabljanje osebe za opravljanje določenega dela (Zakon o 
delovnih razmerjih s komentarjem, 2008, 797). 
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delavca in delodajalca v zvezi z izobraţevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem v 
pogodbi o izobraţevanju.  
 
Medsebojna razmerja (trajanje in potek izobraţevanja ter pravice pogodbenih strank 
med izobraţevanjem) se lahko po ZDR uredi v pogodbi o izobraţevanju ali kolektivni 
pogodbi. S tako pogodbo se določi trajanje in potek izobraţevanja ter pravice 
pogodbenih strank med izobraţevanjem in po njem. Zakon tega sicer ne določa izrecno 
v okviru izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, moţnost za to pa izhaja iz 29. 
člena, kjer določa, da se lahko v pogodbi o zaposlitvi uredi tudi druge pravice in 
obveznosti, določene z ZDR.  
 
V ZDR je poudarjena tudi stalnost izobraţevanja. Trajanje izobraţevanja je pomembno 
zaradi vključevanja delavca v delovni proces, upoštevanja izobraţevanja v delovni čas 
in s tem plačevanja nadomestila za čas opravičene odsotnosti z dela zaradi 
izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja.  
 
Pri tem je še pomembno vprašanje, katero izobraţevanje se šteje v delovni čas, ali 
tisto, ki se ga zaposleni udeleţi med delovnim časom, ali zunaj njega. Če se 
izobraţevanje šteje v delovni čas, ima delavec enake pravice, kot če bi delal, kar 
vključuje tudi pravico do denarnega nadomestila za čas odsotnosti (Zakon o delovnih 
razmerjih s komentarjem, 2008, 799). 
 
Po 173. členu ZDR, ki opredeljuje pravico do odsotnosti z dela zaradi 
izobraţevanja, ima delavec, ki se izobraţuje, izpopolnjuje ali usposablja v skladu s 
172. členom ali se izobraţuje, izpopolnjuje ali usposablja v lastnem interesu, pravico do 
odsotnosti z dela zaradi priprave oziroma opravljanja izpitov. Ta pravica, če ni s 
kolektivno pogodbo, pogodbo o zaposlitvi ali posebno pogodbo o izobraţevanju 
podrobneje določena, velja ob dnevih, ko zaposleni prvič opravlja izpite. Če se delavec 
izobraţuje, izpopolnjuje ali usposablja v skladu s 172. členom, ima pravico do plačane 
odsotnosti z dela zaradi študijskih obveznosti. 
 
Delavec ima tako pravico do odsotnosti z dela zaradi izobraţevanja, izpopolnjevanja in 
usposabljanja, in sicer zaradi priprave oziroma opravljanja izpitov. Delavec je lahko 
odsoten le, če je ta pravico urejena s katero od pogodb (kolektivno pogodbo, pogodbo 
o zaposlitvi ali pogodbo o izobraţevanju), s tako pogodbo je tudi urejeno, kako dolgo 
je lahko delavec odsoten z dela (Zakon o delovnih razmerjih s komentarjem, 2008, 
804). 
 
4.1.3 Zakon o temeljnih pravicah iz delovnega razmerja 
 
Ta zakon je urejal temeljne pravice, obveznosti in odgovornosti iz delovnega razmerja. 
Po tem zakonu ima delavec (v okviru razdelka o izobraţevanju, izpopolnjevanju in 
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usposabljanju) pravico in dolţnost, da se usposablja in izpopolnjuje v skladu s 
potrebami delovnega procesa. Kot še določa, morata organizacija in delodajalec 
sodelovati pri ustvarjanju potrebnih materialnih, organizacijskih in drugih pogojev za 
usposabljanje in izpopolnjevanje delavcev. 
 
Zakon o delovnih razmerjih iz leta 2002 (UL RS, št. 42/02), ki je začel veljati januarja 
2003, je nadomestil Zakon o temeljnih pravicah iz delovnega razmerja. Zato več o 
tovrstni pravni ureditvi izobraţevanja in usposabljanja v poglavju 4.1.2, ki se nanaša 
prav na Zakon o delovnih razmerjih. 
 
4.1.4 Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja 
 
Kot pove ţe ime tega zakona, opredeljuje izobraţevanje v najširšem pomenu. Njegov 
1. člen opredeljuje načine upravljanja in financiranja vzgoje in izobraţevanja, kjer med 
drugimi navaja tudi izobraţevanja odraslih. 
 
Zakon ureja temeljna organizacijska, statusna in finančna vprašanja na vseh področjih 
preduniverzitetnega izobraţevanja, predšolske vzgoje in izobraţevanja odraslih. Temelji 
na načelu, da sta vzgoja in izobraţevanja javna sluţba, ki jo izvajajo predvsem javni 
vzgojno-izobraţevalni zavodi, lahko pa tudi osebe zasebnega prava in posamezniki. 
 
Glede na to, da zakon izvira iz devetdesetih let prejšnjega stoletja, je njegov domet 
nekoliko oţji, saj v celoti ureja le upravljanje in financiranje vzgoje in izobraţevanja ter 
pogoje in način opravljanja dejavnosti, ki spada v javno sluţbo. Zunaj tega pa zakon 
ureja le tiste zasebne izvajalce, ki izvajajo javno veljavne programe in morajo biti 
primerljivi z javnimi šolami. Zadeve, ki jih ureja zakon za zasebne izvajalce, so bistveno 
zoţene (Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja, 1997, str. 11).  
 
4.2 MEDNARODNA UREDITEV IZOBRAŢEVANJA IN USPOSABLJANJA 
 
Mednarodno pravo je mnoţica pravnih norm, pri oblikovanju katerih sodelujeta dve ali 
več drţav. Glavni vir norm mednarodnega prava so meddrţavne pogodbe in akti 
mednarodnih organizacij. Osnovna opredelitev mednarodnega prava velja tudi za 
delovno pravo in pravo socialne varnosti. 
 
Za ureditev nekaterih medsebojnih razmerij drţave sklepajo mednarodne 
sporazume, ti so lahko večstranski ali dvostranski mednarodni sporazumi. Zadnji 
običajno temeljijo na načelu vzajemnosti ali recipročnosti, s čimer se drţava podpisnica 
zaveţe, da bo drţavljane sopodpisnice obravnavala kot svoje lastne drţavljane. Pri 
sklepanju dvostranskih sporazumov se oblikujejo standardi, ki vplivajo na procese 
usklajevanja in poenotenja pravil na področju sklepanja večstranskih mednarodnih 
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pogodb ali na področju pravodajnih aktivnosti mednarodnih organizacij. (Vodovnik, 
2004, 18, 19). 
 
Nekatere zahodnoevropske drţave so področje izobraţevanja zaposlenih 
uredile celo s posebnim zakonom. V Franciji so tako za organiziranje trajnega 
izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih ustanovili posebno 
organizacijo. Podjetja, ki zaposlujejo najmanj deset delavcev, morajo za namene 
izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih prihraniti posebna sredstva. 
Podobno velja tudi v Italiji, kjer posebej poudarjajo trajnost izobraţevanja in govorijo o 
vseţivljenjskem izobraţevanju. To ureja med drugim splošni zakon o poklicnem 
izobraţevanju, ki poudarja kot pomembna cilja trajnega izobraţevanja ohranjanje 
razmer za uresničevanje pravice do dela in spodbujanje osebnostnega razvoja delavcev 
ter razvijanje poklicne kulture. V Nemčiji je razviden posebno močan poudarek 
trajnemu izobraţevanju, in sicer v zakonu, ki ureja sodelovanje zaposlenih pri 
odločanju v podjetju, ta namreč delodajalcem narekuje, naj spodbujajo trajno 
izobraţevanje zaposlenih in na tem področju sprejemajo načrte. Gre za vključevanje 
zaposlenih v zunanje izobraţevanje in v izobraţevanje v podjetju. 
 
Tematika trajnega strokovnega izobraţevanja je urejena tudi na splošni ravni evropske 
povezave, in sicer tudi v Evropski gospodarski skupnosti (EGS). Tako je bil leta 1975 
ustanovljen Evropski center za razvoj strokovnega izobraţevanja in usposabljanja, Svet 
EGS pa je leta 1964 sprejel temeljna načela v zvezi z uporabo skupne politike 
strokovnega izobraţevanja, med drugim tudi strokovnega izobraţevanja zaposlenih. 
 
Tudi Priporočilo Sveta Evropske unije (EU) iz leta 1993 med drugim opredeljuje 
zagotavljanje dostopnosti trajnega strokovnega izobraţevanja; organi EU uresničujejo 
več programov, povezanih s strokovnim izobraţevanjem. Za namene proučevanja te 
magistrske naloge je posebej zanimiv program Force, katerega predmet in cilj sta 
razvijanje trajnega poklicnega izobraţevanja. Organi EU si tako prizadevajo uresničiti 
načela in cilje, določene v tem Priporočilu, v beli knjigi z zvezi s poklicnim 
izobraţevanjem in v sklepu Sveta EU iz leta 1994, s katerim je bil oblikovan akcijski 
program za uveljavitev politike poklicnega izobraţevanja v Evropski uniji 
(Vodovnik, 2004, 69–70). 
 
Mednarodni akti, pomembni za izobraţevanje, so: 
 Splošna deklaracija človekovih pravic Zdruţenih narodov (26. člen), 
 Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah 
Zdruţenih narodov (13. člen),  
 Evropska socialna listina (10. člen),  
 konvenciji Mednarodne organizacije dela, Konvencija št. 140 o plačanem 
dopustu za izobraţevanje ter Konvencija št. 142 o poklicnem 




 Direktiva 76/207/EGS Sveta o izvrševanju načela enakega 
obravnavanja moških in ţensk v zvezi z dostopom do zaposlitve, 
poklicnega usposabljanja in napredovanja ter delovnih pogojev, 
 Direktiva 2002/73/ES Evropskega parlamenta in Sveta o spremembi 
Direktive Sveta 76/207/EGS o izvrševanju načela enakega 
obravnavanja moških in ţensk v zvezi z dostopom do zaposlitve, 
poklicnega usposabljanja in napredovanja ter delovnih pogojev. 
 
4.2.1 Konvencije Mednarodne organizacije dela  
 
Z vidika normativne dejavnosti je na področju delovnih in socialnih razmerij 
najpomembnejša Mednarodna organizacija dela (MOD),5 ta je specializirana 
organizacija Organizacije zdruţenih narodov. 
 
Ključna vloga MOD v mednarodnem pravu na področju delovnih in socialnih razmerij se 
kaţe v njeni vlogi organizacije, ki sprejema mednarodne konvencije. Te na 
mednarodni ravni urejajo delovna in socialna razmerja, vendar čeprav jih drţave 
članice sprejemajo s podpisom, še ne postanejo del notranjega pravnega reda drţave 
podpisnice. Podpisana konvencija ne velja neposredno, zato je nujna še njena 
ratifikacija. MOD stalno nadzira izvajanje njenih konvencij v drţavah, ki so jo vnesle v 
svoj pravni red in morajo v skladu s Konvencijo MOD št. 144 poročati organom MOD o 
izpolnjevanju obveznosti iz Konvencij. MOD sprejema tudi druge akte, ki pa v nasprotju 
s konvencijami niso pravni akti, ker ne vsebujejo pravno zavezujočih norm – gre za 
priporočila MOD (Vodovnik, 2004, 18–19). 
 
Za namene te magistrske naloge so predmet proučevanja konvencije s področja 
izobraţevanja, zato v nadaljevanju nekaj več posebno o teh. Konvenciji MOD št. 140 in 
št. 142 sta osrednja vira mednarodnopravne ureditve s področja poklicnega 
izobraţevanja in usposabljanja. 
 
Konvencija št. 140 o plačanem dopustu za izobraţevanje iz leta 1974 je začela veljati 
dve leti pozneje, Slovenijo pa zavezuje od leta 1992. Osnovni cilj konvencije je 
pospeševati nepretrgano izobraţevanje in usposabljanje delavcev: vsak 
delavec ima namreč pravico do izobraţevanja. Od vsake drţave članice pričakuje, da 
                                           
5 MOD ima sedeţ v Ţenevi, vanjo pa je vključena večina drţav mednarodne skupnosti, ki so se s 
sprejetjem ustanovne listine te organizacije zavezale, da si bodo z delovanjem v njej 
prizadevale zavarovati pravni poloţaj zaposlenih ter za postopno izboljševanje delovnih pogojev. 
Njen glavni organ je generalna skupščina, v kateri vsako drţavo članico predstavlja delegacija, 
ki jo sestavljajo a) predstavniki sindikatov, b) predstavniki delodajalcev in c) predstavniki vlade. 
Ti predstavniki tvorijo tripartitno načelo, ključno pri tem pa je, da se vsa pomembna vprašanja 
rešuje v socialnem dialogu – sporazumevanju med socialnimi partnerji na različnih ravneh 
(Vodovnik, 2004, 18). 
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oblikuje in izvaja politiko, s katero spodbudi uvedbo plačanega dopusta za 
izobraţevanje (2. člen). Ta politika pa naj bi med drugim spodbujala, izboljševala in 
prilagajala poklicne in funkcionalne sposobnosti ter izboljševala zaposlenost in varnost 
zaposlitve ob znanstvenem in tehnološkem razvoju ter gospodarskih in strukturnih 
spremembah, ob tem naj bi še spodbujala ustrezno stalno izobraţevanje in 
usposabljanje na splošno, da bi delavcem pomagali prilagoditi se sodobnim razmeram 
(3. člen). 
 
Pomembno je poudariti tudi prepoved diskriminacije, saj konvencija določa, da plačani 
dopust za izobraţevanje pripada vsem delavcem, ne glede na raso, barvo, spol, 
veroizpoved, politično prepričanje, narodnostno pripadnost ali socialno poreklo 
(8. člen).  
 
Doba plačanega dopusta za izobraţevanje ni za vse enaka; kot pojasnjuje konvencija, 
mora biti ta izenačena glede pravic iz socialnih dajatev in drugih pravic iz delovnega 
razmerja z dejansko delovno dobo tako, kot je to urejeno z drţavnimi zakoni in 
predpisi, kolektivnimi pogodbami idr. (11. člen) (Konvencije MOD, 2006, 186–190). 
 
Konvencija št. 142 o poklicnem usmerjanju in strokovnem usposabljanju za razvoj 
človekovih sposobnosti iz leta 1975 je začela veljati dve leti pozneje, Slovenijo pa 
zavezuje od leta 1983. Konvencija ureja področje, ki se v slovenski ustavi 
navezuje na več členov: glede pravne drţave (2. člen), svobode dela (49. člen), 
pravic invalidov (52. člen), izobraţevanja in šolanja (57. člen), pravic iz 
ustvarjalnosti (60. člen) in glede varstva dela (66. člen).6  
 
Konvencija zavezuje drţave podpisnice, da sprejmejo in razvijejo vsestransko in 
usklajeno politiko ter programe poklicnega usmerjanja in strokovnega usposabljanja, ki 
so tesno povezani z zaposlovanjem. Namen te politike in programov je razvijati 
sposobnosti posameznika, da razume delovno in druţbeno okolje in da sam ali 
kolektivno nanju vpliva (1. člen).  
 
Vsaka drţava članica naj bi tudi razširjala, prilagajala in usklajevala svoje sisteme 
strokovnega usposabljanja z namenom zadovoljevanja potreb po nenehnem 
strokovnem usposabljanju vseh na vseh področjih (4. člen).  
 
Politiko in programe poklicnega usmerjanja in strokovnega usposabljanja pa je treba 
oblikovati in izvajati v skladu z organizacijami delodajalcev in delavcev, po potrebi tudi 
z drugimi zainteresiranimi organi, seveda pa v skladu z drţavno zakonodajo in prakso 
(5. člen).  
 
                                           
6 Več o ustavnih določilih glede izobraţevanja v poglavju 4.1 Slovenska pravna ureditev 
izobraţevanja in usposabljanja, posebno 4.1.1 Ustava Republike Slovenije. 
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Konvencija je po vsebini neposredno povezana s Konvencijo št. 140 o plačanem 
dopustu za izobraţevanje. Usmerjanje v izobraţevanje in delo pa je povezano s politiko 
zaposlovanja. Posebnost konvencije je njena zahteva, da sistem kontinuiranega 
obveščanja na področju usmerjanja oseb v izobraţevanje in delo zajame tudi 
informacije o dvostranskih virih avtonomnega prava (kolektivni sporazumi). 
 
Ta konvencija je bila dopolnjena s Priporočilom št. 195 o razvoju človeških virov iz leta 
2004. Cilj priporočila je usmeriti drţave članice, da s socialnim dialogom oblikujejo, 
uveljavijo in prenovijo nacionalne strategije razvoja človeških virov, vzgoje, 
usposabljanja in vseţivljenjskega izobraţevanja. Te strategije naj bi olajšale 
vseţivljenjsko učenje in zagotovile večjo zaposljivost ljudi (Konvencije MOD, 2006, 
190–197). 
 
4.2.2 Svet Evrope in Konvencija o človekovih pravicah in svoboščinah 
ter Evropska socialna listina 
 
Z vidika mednarodnega prava so pomembni tudi akti regionalnih mednarodnih 
organizacij. V Evropi ima pomembno vlogo Svet Evrope, mednarodna organizacija, njen 
cilj pa je prizadevanje za uveljavljanje človekovih pravic in temeljnih svoboščin na vseh 
področjih. Mednarodnopravni akti Sveta Evrope so pomemben vir delovnega prava in 
prava socialne varnosti, najpomembnejša pa sta Konvencija o človekovih pravicah in 
svoboščinah ter Evropska socialna listina (Vodovnik, 2004, 19). 
 
Po Protokolu h Konvenciji o varstvu človekovih pravic in svoboščin v razdelku Pravica 
do izobrazbe (2. člen protokola) nikomur ne sme biti odvzeta pravica do izobraţevanja 
(Konvencija o varstvu človekovih pravic in temeljnih svoboščin, 2009). 
 
Evropska socialna listina, ki je bila podpisana oktobra 1961 v Torinu, veljati pa je 
začela februarja 1965, zagotavlja temeljne pravice brez diskriminacije, med drugim tudi 
pravice do poklicnega usmerjanja in usposabljanja in pravice telesno ali duševno 
prizadetih oseb do poklicnega usposabljanja. Maja 1988 so drţave podpisnice z 
Dodatnim protokolom k listini potrdile razširitev varstva pravic na pravico do enakih 
moţnosti in obravnavanja v zadevah poklica in zaposlovanja brez spolne diskriminacije, 
pravico delavcev, da so obveščeni in da se z njimi posvetuje v okviru podjetja, pravico 
delavcev, da sodelujejo pri določanju in izboljšavah delovnih pogojev in delovnega 
okolja ter pravico ostarelih do socialne zaščite.  
 
Kot še določa listina, ki je bila revidirana leta 1996, je uţivanje pravic zagotovljeno brez 
razlikovanja na kakršni koli podlagi, kot so rasa, barva, spol, jezik, vera, politično ali 
drugo prepričanje, narodnost ali socialni izvor, zdravje, povezanost z narodno 
manjšino, rojstvo ali druga okoliščina. Listina velja na matičnem ozemlju drţave 
podpisnice. Drţave članice Sveta Evrope imajo načeloma ţe dovolj razvito oziroma 
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dovolj močno socialno raven, da se v teh drţavah ţe precej zagotavlja spoštovanje 
pravic iz te listine, vendarle listina predvideva nadzor nad izvajanjem oziroma uporabo 
v drţavah članicah. Pomembno pa je vedeti, da to ni sodni sistem; nadzor je v rokah 
štirih evropskih nadzornih teles (generalni sekretar Sveta Evrope, vladni odbor, odbor 
ministrov in odbor strokovnjakov oziroma izvedencev).  
 
Kot določa v 10. členu, kjer opredeljuje pravico do poklicnega usposabljanja, se 
pogodbenice za zagotavljanje učinkovitega uresničevanja pravice do poklicnega 
usposabljanja med drugim zavezujejo, da bodo zagotovile ali spodbujale strokovno in 
poklicno usposabljanje vseh oseb, vključno z invalidnimi, ter zagotovile moţnosti za 
doseganje višje strokovne in univerzitetne izobrazbe izključno na podlagi nadarjenosti 
posameznika; zagotovile ali spodbujale vajeništvo in druga sistematična usposabljanja 
mladih zaposlenih, ustrezne moţnosti za usposabljanje odraslih delavcev, posebne 
moţnosti za prekvalifikacije odraslih delavcev, potrebne zaradi tehnološkega razvoja ali 
novih smeri razvoja v zaposlovanju, posebne ukrepe za prekvalifikacijo in ponovno 
vključevanje dolgotrajno nezaposlenih delavcev. Pogodbenice se zavezujejo tudi, da 
bodo spodbujale celovito izrabo moţnosti, ki jih zagotavljajo posamezni ukrepi: 
zmanjšanje ali odpravo kakršnih koli pristojbin ali stroškov, dodeljevanje denarne 
pomoči v ustreznih primerih, vštetje časa, ki ga delavec med zaposlitvijo porabi za 
dodatno usposabljanje na zahtevo delodajalca, v običajni delovni čas in zagotavljanje 
učinkovitosti vajeništva in drugih načinov usposabljanja mladih delavcev (Evropska 
socialna listina). 
 
Okvir za delo Sveta Evrope na področju izobraţevanja, naravne in kulturne dediščine, 
športa in mladine daje Evropska kulturna konvencija. Program Sveta Evrope na 
področju izobraţevanja in kulture upravlja Svet za kulturno sodelovanje z ustreznimi 
komisijami: za izobraţevanje, za visoko šolstvo in raziskovanje, za kulturo in za 
kulturno dediščino.  
 
V Svetu Evrope med drugim aktivno izvajajo projekt Izobraţevanje za demokratično 
drţavljanstvo, ta je namenjen presoji pomena in vloge vzgoje in izobraţevanja pri 
spodbujanju dejavnega sodelovanja drţavljanov v demokratičnih druţbah. 
Izobraţevanje za demokratično drţavljanstvo je skupek znanj, veščin in dejavnosti, ki 
pomagajo mladim in odraslim, da se dejavno vključujejo v sodobno druţbo ter 
uresničujejo svoje pravice in prevzemajo odgovornost. Gre za formalno in neformalno 
izobraţevanje, izobraţevanje odraslih ter priloţnostno izobraţevanje ob različnih 
dejavnostih nevladnih organizacij, lokalne skupnosti in medijev. 
 
Vprašanja, kot so kako lahko izobraţevanje pomaga promovirati človekove pravice in 
temeljne svoboščine ter utrjevati pluralistično demokracijo, kako lahko zbliţa evropske 
narode in ustvarja večje medsebojno razumevanje in zaupanje, kako lahko pomaga 
evropskim vladam in drţavljanom premagovati izzive, s katerimi se srečujejo druţbe, 
Svet Evrope rešuje z izvajanjem večjih projektov v osnovnem, višjem in visokem 
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šolstvu ter izobraţevanju odraslih; zdruţevanjem idej, izkušenj in raziskav; 
pospeševanjem povezav in izmenjav ter razvijanjem novih partnerstev in omreţij; 
uveljavljanjem priznavanja strokovne usposobljenosti; objavljanjem praktičnih študij in 
priročnikov za nosilce političnega odločanja in izobraţevalce ter sodelovanjem z drugimi 
evropskimi institucijami in nevladnimi organizacijami (Svet Evrope: Izobraţevanje, 
kultura in kulturna dediščina, mladina in šport).  
 
4.2.3 Zdruţeni narodi in Splošna deklaracija človekovih pravic ter 
Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah 
 
Generalna skupščina Zdruţenih narodov je leta 1948 z resolucijo št. 217 A (III) sprejela 
in razglasila Splošno deklaracijo človekovih pravic.  
 
Ta v 26. členu med drugim določa, da ima vsakdo pravico do izobraţevanja. Določbe 
se tičejo tudi osnovnošolskega in drugega izobraţevanja, za namene proučevanja te 
magistrske naloge pa je tehtnejša določba, da mora biti višje šolanje na podlagi 
doseţenih uspehov vsem enako dostopno. Izobraţevanje mora biti usmerjeno k 
polnemu razvoju človekove osebnosti in utrjevanju spoštovanja človekovih pravic in 
temeljnih svoboščin. Pospeševati mora razumevanje, strpnost in prijateljstvo med 
vsemi narodi in med rasami in verskimi skupinami ter pospeševati dejavnost Zdruţenih 
narodov in ohranitev miru (Splošna deklaracija človekovih pravic, 26. člen).  
 
Generalna skupščina Zdruţenih narodov je leta 1966 z resolucijo št. 2200 A (XXI) 
sprejela Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah. 
 
Dokument se v 13. členu osredotoča na pravico do izobraţevanja, ki jo drţave 
pogodbenice Pakta priznavajo vsakomur. Drţave pogodbenice se tudi strinjajo, da 
mora imeti izobraţevanje za cilj poln razvoj človekove osebnosti in 
dostojanstva in da mora krepiti spoštovanje človekovih pravic in temeljnih 
svoboščin. Strinjajo se, da mora izobraţevanje vsakomur omogočiti koristno vlogo v 
svobodni druţbi, pospeševati razumevanje, strpnost in prijateljstvo med vsemi narodi 
in vsemi rasnimi, etničnimi ali verskimi skupinami in spodbujati razvoj dejavnosti 
Zdruţenih narodov za ohranitev miru.  
 
Za polno uresničitev te pravice, drţave pogodbenice tega Pakta priznavajo med 
drugim, da mora postati srednje izobraţevanje, vključno s tehničnim in poklicnim 
izobraţevanjem, splošno dostopno in da mora postati višje šolanje z ustreznimi sredstvi 
vsem enako dostopno in odvisno od sposobnosti posameznika – oboje je mogoče 
doseči zlasti s postopnim uvajanjem brezplačnega šolanja. Ob tem je treba tudi 
osnovno izobraţevanje za tiste, ki sploh niso bili deleţni osnovnega šolanja ali ga niso 
končali, spodbujati ali ga čim bolj okrepiti (Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in 
kulturnih pravicah, 13. člen).  
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4.2.4 Direktive Evropske unije 
 
Organi Evropske unije (pravne naslednice treh evropskih skupnosti) na različnih 
področjih, tudi na področju delovnih in socialnih razmerij, sprejemajo direktive. 
Drţave članice EU morajo pravna pravila, ki jih prinašajo direktive, ustrezno uveljaviti v 
svojem notranjem pravnem redu. Ob tem organi EU sprejemajo tudi regulative, ki pa 
so v nasprotju z direktivami neposredno zavezujoči akti (Vodovnik, 2004, 19). 
 
Po Direktivi Sveta z dne 9. februarja 1976 o izvajanju načela enakega obravnavanja 
moških in ţensk v zvezi z dostopom do zaposlitve, poklicnega usposabljanja in 
napredovanja ter delovnih pogojev (76/2007/EGS), kakor je bila spremenjena z 
Direktivo 2002/73/ES Evropskega parlamenta in Sveta z dne 23. septembra 2002 o 
spremembi Direktive sveta 76/2007/EGS o izvrševanju načela enakega obravnavanja 
moških in ţensk v zvezi z dostopom do zaposlitve, poklicnega usposabljanja in 
napredovanja ter delovnih pogojev, izhaja, da načelo enake obravnave moških in ţensk 
pomeni, da med osebami ne sme biti nikakršne diskriminacije na podlagi spola – 
prepovedani sta neposredna in posredna diskriminacija. Prepoved diskriminacije 
namreč ne pomeni le enakopravnosti na individualni ravni, vključuje namreč tudi 
načelo enakih moţnosti, ki predvideva določene spodbujevalne ukrepe v korist 
posameznih skupin (te so lahko kljub teoretični enakopravnosti dejansko 
neenakopravne, od tod tudi posredna diskriminacija), ne samo posameznikov.  
 
Direktivi 76/207/EGS7 in 2002/73/ES tako uveljavljata načelo enakega obravnavanja 
moških in ţensk v delovnem razmerju, vključujeta enak dostop do zaposlitve v javnem 
in zasebnem sektorju ter dostop do vseh ravni na poklicni lestvici. Glede na to, da je 
napredovanje pogosto pogojeno z moţnostmi za poklicno usposabljanje in 
izobraţevanje, je v direktivah izrecno poudarjeno tudi načelo enakega 
obravnavanja pri usposabljanju oziroma poklicnem izobraţevanju.  
 
V primeru, ko je spol delavca vendarle odločujoč dejavnik, pa iz Direktive 76/207/EGS 
izhaja nekaj izjem glede uporabe načela enake obravnave: direktiva ne posega v 
pravice drţav članic, da iz področja izvajanja izključijo tovrstne poklicne dejavnosti. 
Vendar mora biti to povezano z naravo dela ali z okoljem, v katerem se delo opravlja. 
Podobno direktiva tudi ne posega v določbe, ki se nanašajo na varstvo ţensk, še 
posebno varstvo, povezano z nosečnostjo in materinstvom (2. člen). 
 
Po tej Direktivi uporaba načela enakega obravnavanja v zvezi z dostopom do vseh vrst 
in ravni poklicnega usmerjanja, izobraţevanja, višjega poklicnega izobraţevanja in 
prekvalificiranja pomeni, da drţave članice odpravijo vse zakone in druge predpise, ki 
so v nasprotju z načelom enakega obravnavanja ter da se vse določbe, ki so v 
                                           
7 Direktiva velja za Evropski gospodarski prostor. 
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nasprotju z načelom enakega obravnavanja in so vključene v razne pogodbe 
(kolektivne, individualne), notranja pravila podjetja ali pravila, ki urejajo samostojne 
poklice, razglasijo za nične ali se spremenijo, ob tem še velja, da je poklicno 
usmerjanje, izobraţevanje, višje poklicno izobraţevanje in prekvalificiranje dostopno na 
podlagi meril in na istih ravneh brez kakršne koli diskriminacije na podlagi spola (4. 
člen). 
 
Direktiva 2002/73/ES pomembno spreminja in posodablja Direktivo 76/207/EGS, saj je 
med drugim uvedla še natančnejšo prepoved diskriminacije in začela ločevati in s tem 
poudarjeno obravnavati tako posredno kot neposredno diskriminacijo (2. člen). V 
drugih členih pa dopolnjuje in spreminja, predvsem z dodatnimi določili o prepovedi 
vsakršne diskriminacije, prvotno direktivo iz leta 1976. 
 
Uresničevanje načela enake obravnave na področju delovnih razmerij je urejeno tudi v 
slovenski pravni ureditvi, in sicer z ustavo in zakoni: z Zakonom o uresničevanju načela 
enakega obravnavanja, Zakonom o enakih moţnosti ţensk in moških in z Zakonom o 
delovnih razmerjih. Za uresničevanje Direktive 76/207/EGS in 2002/73/ES je, tako kot 
to velja tudi za druge direktive, vsakomur v Sloveniji zagotovljena moţnost 
uveljavljanja pravic, vključno s sodnim varstvom (Evropsko delovno pravo, 2005, 46–
50, 315–321: Direktiva 76/207/EGS, 321–337: Direktiva 2002/73/ES). 
 
Namen Direktive 2006/54/ES Evropskega parlamenta in Sveta z dne 5. julija 2006 
uresničevanju načela enakih moţnosti ter enakega obravnavanja moških in ţensk pri 
zaposlovanju in poklicnem delu je zagotoviti uresničevanje načela enakih moţnosti in 
enakega obravnavanja moških in ţensk na področju zaposlovanja in poklicnega dela, in 
sicer med drugim tudi z dostopom do zaposlitve, vključno z napredovanjem in 
dostopom do poklicnega usposabljanja. Celotno poglavje 3 pa je namenjeno enakemu 
obravnavanju v zvezi z dostopom do zaposlitve, poklicnim usposabljanjem in 
napredovanjem ter delovnimi pogoji.  
 
Direktiva se nanaša na javni in zasebni sektor in določa, da ne sme biti nikakršne 
neposredne ali posredne diskriminacije zaradi spola med drugim v zvezi z dostopom do 
vseh vrst in vseh ravni poklicnega svetovanja, poklicnega usposabljanja, nadaljnjega 
poklicnega usposabljanja in izpopolnjevanja, vključno z delovno prakso. Drţave članice 
pa lahko glede dostopa do zaposlitve, vključno z usposabljanjem, ki vodi k zaposlitvi, 
določijo, da različno obravnavanje zaradi značilnosti, povezanih s spolom, ni 
diskriminacija, kadar takšna značilnost zaradi narave določenih poklicnih dejavnosti ali 
okoliščin, v katerih se te dejavnosti opravljajo, predstavlja bistveno in odločilno 





4.2.5 Generalni direktorat za izobraţevanje in kulturo pri Evropski 
komisiji 
 
V okviru Evropske komisije skrbi za izobraţevanje mladine in odraslih Generalni 
direktorat za izobraţevanje in kulturo. Osrednji namen tega organa je spodbujanje 
vseţivljenjskega učenja, večkulturnosti in večjezičnosti, mobilnosti idr. 
 
Visokokakovostno izobraţevanje, med drugim tudi poklicno izobraţevanje in 
usposabljanje, je zelo pomembno. Toda, kot poudarja Generalni direktorat, samo 
začetno izobraţevanje ni dovolj, znanje in spretnosti je treba obnavljati, da 
bi se lahko uspešno odzvali na izzive današnjih tehnologij, vse večjega mednarodnega 
delovanja in sodelovanja ter demografskih sprememb. Vseţivljenjsko učenje je ključ do 
delovnih moţnosti in rasti, še posebno pa moţnost za vsakogar, da v druţbi sodeluje 
po svojih najboljših močeh in zmoţnostih.  
 
Drţave članice Evropske unije in Evropska komisija so v preteklih letih okrepile 
medsebojno politično sodelovanje, in to s programom Izobraţevanje in usposabljanje 
2010. Ta program zajema pretekla dejanja s področja poklicnega izobraţevanja in 
usposabljanja na evropski ravni, vključno s poklicnim izobraţevanjem in 
usposabljanjem v okviru Kopenhagenskega procesa ter Bolonjskega procesa na 
področju visokega šolstva (European strategy and co-operation in education and 
training). 
 
Svet Evropske unije je 12. novembra 2002 odobril Resolucijo o spodbujanju 
okrepljenega evropskega sodelovanja na področju poklicnega izobraţevanja in 
usposabljanja. Na podlagi tega so ministri, pristojni za poklicno izobraţevanje in 
usposabljanje v drţavah članicah Evropske unije, drţavah Efte oziroma Evropskega 
gospodarskega prostora in drţavah kandidatkah, Komisija in Evropski socialni partnerji 
na srečanju v Kopenhagnu 29. in 30. novembra 2002 sprejeli izjavo, ki je strategija za 
izboljšanje uspešnosti, kakovosti in privlačnosti poklicnega izobraţevanja in 
usposabljanja – Kopenhagenski proces. 
 
Poklicno izobraţevanje in usposabljanje mora zagotoviti široko osnovo 
znanja in spretnosti, ki bo koristila poklicnemu ţivljenju, obenem pa se 
poudarja odličnost na vseh ravneh. V okviru politik in praks bi bilo treba oceniti 
relativne vplive naloţb v različne ravni znanja in spretnosti. Treba je povečati zalogo 
znanj srednje stopnje in tehničnih znanj ter znanj na višjih ravneh, da bi pokrili 
pomanjkanje ustreznih spretnosti ter pomagali ohranjati inovativnost in rast druţbe 
znanja. 
 
Politike na področju poklicnega izobraţevanja in usposabljanja bi morale obravnavati 
vse sloje prebivalstva, pri čemer bi nudile privlačne moţnosti, polne izzivov za tiste, ki 
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veliko obetajo, obenem pa bi se ukvarjale tudi s tistimi, ki jim grozi prikrajšanost na 
področju izobraţevanja in izključenost s trga delovne sile – tu gre predvsem za osebe, 
ki predčasno opustijo šolanje, tiste z nizko stopnjo kvalifikacij ali brez njih, osebe s 
posebnimi potrebami, ljudi iz priseljenskih skupnosti in starejše delavce. 
 
Pomembno je, da mladi v okviru izobraţevanja in usposabljanja pridobijo spretnosti in 
kompetence, ki ustrezajo trgu delovne sile in zahtevam vseţivljenjskega učenja. Za to 
so potrebne politike za zmanjševanje osipa na področju poklicnega izobraţevanja in 
usposabljanja ter lajšanje prehoda med šolanjem in zaposlitvijo, na primer s 
povezovanjem izobraţevanja in usposabljanja z delom s programi pripravništva in 
učenja na delovnem mestu.  
 
Kopenhagenski proces igra ključno vlogo pri poudarjanju, da je izobraţevanje in 
usposabljanje pomembno področje za oblikovalce političnih odločitev. Prispeva k 
večanju ugleda tega področja kot dela Lizbonske strategije. V okviru procesa se laţje 
sprejemajo skupni evropski cilji in naloge, obravnavajo nacionalni modeli in pobude ter 
izmenjujejo primeri dobrih praks na evropski ravni. Na nacionalni ravni pa je proces 
zasluţen za večji poudarek na področju izobraţevanja in usposabljanja ter spodbuja 
drţavne reforme.  
 
Bolonjski proces (oziroma Bolonjska deklaracija) je začel veljati junija 1999, ko so v 
Bologni ministri, pristojni za visoko šolstvo, iz 29 evropskih drţav, med njimi tudi 
Slovenije, podpisali to deklaracijo, s katero so začrtali smeri razvoja evropskega 
visokega šolstva do leta 2010. Z deklaracijo so si drţave podpisnice zastavile skupni 
cilj, in sicer ob hkratnem polnem upoštevanju in spoštovanju različnosti nacionalnih 
sistemov izobraţevanja in univerzitetne avtonomije do leta 2010 z medsebojnim 
sodelovanjem izgraditi odprt in konkurenčen evropski visokošolski prostor, ki bo 
evropskim študentom in diplomantom omogočal prosto gibanje in zaposljivost, obenem 
pa bo privlačen tudi za neevropske študente.  
 
Cilj naj bi dosegli z različnimi ukrepi, kot so vzpostavitev primerljivih in preglednih 
visokošolskih struktur in stopenj, vzajemno priznavanje relevantnih in primerljivih 
visokošolskih kvalifikacij, vzpostavitev medsebojno priznanih kreditnih sistemov in 
sistemov zagotavljanja kakovosti, spodbujanje mobilnosti študentov in visokošolskih 
učiteljev, razvijanje evropske dimenzije v izobraţevanju ter večje konkurenčnosti 
evropskega visokega šolstva v svetu.  
 
Pristojni ministri drţav podpisnic se po podpisu Bolonjske deklaracije sestajajo vsaki 
dve leti (2001 v Pragi, 2003 v Berlinu, 2005 v Bergnu, 2007 v Londonu), da ocenijo 
doseţen napredek v posameznih drţavah ter se dogovorijo o smereh nadaljnjega 
razvoja procesa in potrebnih ukrepih za uresničitev ciljev Bolonjske deklaracije. S tem 
namenom ministri na vsaki konferenci sprejmejo poseben komunike s predlogi za 
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nadaljnji razvoj bolonjskega procesa (Praški, Berlinski, Bergenski in Londonski 
komunike). Od leta 1999 je v bolonjski proces pristopilo ţe 45 drţav (Bolonjski proces).  
 
4.2.6 Unesco – organizacija ZN za izobraţevanje 
 
Unesco je pravzaprav Organizacija Zdruţenih narodov za izobraţevanje, znanost in 
kulturo;  je ena redkih, če ne kar edina od tovrstnih organizacij, ki ima izobraţevanje 
ţe v svojem imenu. Je specializirana organizacija oziroma agencija v okviru 
Organizacije zdruţenih narodov s sedeţem v Parizu. Slovenija je članica Unesca od 
maja 1992, organizacija pa ima 192 članov.  
 
Po Unescovi definiciji izrazi vseţivljenjsko učenje, izobraţevanje, kontinuirano učenje in 
permanentno izobraţevanje izvirajo iz zasnove, po kateri izobraţevanje ni enkratno v 
ţivljenju ali izobraţevalna izkušnja, ki bi bila omejena le na otroštvo, je proces, ki se 
nadaljuje vse ţivljenje (Moţina, 2002, 210). 
 
Unesco si prizadeva, da bi bil vsak človek deleţen osnovne izobrazbe. Eden od 
Unescovih ciljev je, da bi vsi ljudje na svetu poleg osnovne izobrazbe dosegli tudi 
izobrazbo druge stopnje, ki bi jim pribliţala naravoslovne, tehnične, humanistične in 
jezikoslovne vede, kar bi za prebivalstvo v svetovnem merilu pomenilo kakovostnejše 
ţivljenje in večjo blaginjo.   
 
Prednostne Unescove naloge: 
 
 izvajanje dejavnosti iz programa Izobraţevanje za vse,  
 zagotovitev globalne koordinacije in podpore drţavam članicam za uresničitev 
ciljev izobraţevanja za vse ter razvojnih ciljev za novo tisočletje na podlagi 
Globalnega akcijskega načrta, 
 spodbujanje kakovostnega izobraţevanja za vse na vseh ravneh, v formalnem 
in neformalnem izobraţevanju, s posebnim poudarkom na šibkih in ranljivih 
skupinah, 
 spodbujanje svobodne, samostojne in pluralistične komunikacije ter 
univerzalnega dostopa do informacij, 
 promocija inovativnih aplikacij informacijske in komunikacijske tehnologije za 
trajnostni razvoj. 
 
Namen organizacije je prispevati k miru in varnosti s spodbujanjem sodelovanja na 
področju izobraţevanja, znanosti, kulture in komunikacij med narodi in s tem širiti 
splošno spoštovanje pravičnosti, vladavine prava ter človekovih pravic in temeljnih 
svoboščin, ki jih priznavajo vsi narodi, ne glede na raso, spol, jezik ali vero kot je 




4.2.7 Organizacija za ekonomsko sodelovanje in razvoj 
 
V okviru Organizacije za ekonomsko sodelovanje in razvoj (OECD) se z izobraţevanjem 
in usposabljanjem ukvarja njen Direktorat za izobraţevanje. 
 
Delo OECD na področju izobraţevanja obsega kvalitativne in kvantitativne analize 
izobraţevalnih sistemov. Te slonijo na mednarodno primerljivih metodologijah ter 
statističnih podatkih in indikatorjih, ki se metodološko usklajeno zbirajo in obdelujejo 
ter nenehno razvijajo.  
 
Dejavnosti se odvijajo na več področjih:  
 
 povezovanje izobraţevanja z drugimi druţbenoekonomskimi politikami in 
investiranje v izobraţevanje,  
 merjenje rezultatov izobraţevanja,  
 kvalitetno poučevanje in vloga učiteljev,  
 terciarno izobraţevanje,  
 graditev socialne kohezije skozi izobraţevanje,  
 načrtovanje razvoja izobraţevanja v prihodnosti.   
 
Poklicno izobraţevanje in usposabljanje ima ključno vlogo v gospodarstvu, in sicer tako 
v smislu nadgradnje znanja in sposobnosti ter vključevanja mladih na trg delovne sile 
kot za zagotavljanje visokokakovostnega tehničnega znanja. Toda v preteklih letih je 
bilo poklicno izobraţevanje in usposabljanje kot del začetnega izobraţevanja 
spregledano. Reforme izobraţevalnih smernic in raziskav so se osredotočale predvsem 
na šolsko in terciarno izobraţevanje.  
 
Ključne spremembe so se začele leta 2005, ko so se v Kobenhavnu zbrali ministri, 
pristojni za izobraţevanje, v okviru OECD in postavili poklicno izobraţevanje in 
usposabljanje kot prednostno nalogo OECD in njenega ukvarjanja z izobraţevanjem. Po 
začetnih predlogih so oblikovali delovni program, ki pomaga drţavam, da povečajo 
zdruţljivost moţnosti poklicnega izobraţevanja in usposabljanja z zahtevami trga 
delovne sile. Cilji so izboljšati evidence, oblikovati politike in razviti orodja, s katerimi bi 
lahko kar najbolje udejanjili poklicno izobraţevanje in usposabljanje (Learning for Jobs 
– The OECD Policy Review of Vocational Education and Training). 
 
Znanje je kumulativna zaloga kognitivnih spretnosti in informacij, ki jih ima vsak 





Eden najpogosteje omenjenih konceptov pri obravnavi druţbe znanja je ciklus znanja. 
Med najbolj reprezentativne pa spada model OECD, ki je sestavljen iz: 
 
 ustvarjanja,  
 prenosa in  
 uporabe znanja.  
 
Ciklus znanja se vrti na različnih ravneh. Na ravni druţbenih institucij kot ustvarjalce 
znanja najpogosteje prepoznamo raziskovalne in razvojne institute, kot prenosnike 
znanja najrazličnejše izobraţevalne ustanove in kot uporabnike znanja proizvodne 
organizacije.  
 
Toda krog znanja je pogosto sklenjen tudi na ravni organizacij. Ko te znanje 
uporabljajo v procesih dela, ga pogosto tudi ustvarjajo s tehnološkimi izboljšavami ali v 
posebnih razvojnih oddelkih. Prav tako skrbijo za prenos znanja iz okolja s tem ko 
zaposlujejo nove kadre ali ko jih pošiljajo na usposabljanje. Prenos znanja, zlasti 
tihega, na novince in med člani organizacije pa teče tudi v neposrednih delovnih 
procesih, v delovnih skupinah, na internih seminarjih in neformalno. Podoben sklep kot 
za organizacije lahko naredimo tudi za posameznike. Ti ob pridobivanju znanja oziroma 
učenju, skladno s konstruktivističnim razumevanjem, znanje tudi ustvarjajo, ga nato 
uporabljajo pri delu in v različnih ţivljenjskih situacijah ter ga prenašajo na sodelavce, 
člane druţine in druge.  
 
Zaradi pritiskov globalne konkurence, v kateri znanje postaja odločujoči dejavnik 
medsebojnega tekmovanja, se ciklus znanja vse hitreje vrti. Vse pomembnejši postaja 
razvoj novih proizvodov in storitev, njihov hiter prenos v proizvodnjo oziroma širšo 
uporabo ter hkratno izobraţevanje in usposabljanje ljudi tako, da so se sposobni 
vključevati v nova proizvodna okolja in uporabljati nove proizvode. 
 
Organizacije teţijo k ustvarjanju, prenosu in uporabi lastnega znanja. Strokovnjaki v 
organizaciji imajo dve spretnosti: ustvarjati in interpretirati nove ideje iz zunanjih virov 
ter prenašati znanje na druge. Ko je enkrat preneseno, je skupno znanje skupine 
pogosto večje od vsote individualnih znanj. Učeče se organizacije z oblikovanjem 
organizacijske kulture, ki spodbuja zaposlene h kritičnemu mišljenju in tveganju z 
novimi idejami ter z vrednotenjem njihovih prispevkov ustvarijo pogoje, v katerih se 
posamezniki stalno učijo in si delijo znanje med seboj. Tako pospešujejo proces učenja 
in nastajanja posebnega organizacijskega znanja, ki je deloma naloţeno v glavah 
članov organizacije, deloma pa izraţeno v organizacijskih inovacijah, tehnološki 





5 IZOBRAŢEVANJE IN USPOSABLJANJE V PRAKSI 
 
Za ugotavljanje tega, kako se izvajanje, načrtovanje in financiranje izobraţevanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja obnesejo v praksi, je bila izvedena anketa, v kateri so 
bili sodelujoči vprašani prav o tej problematiki. Med zaposlene v proučevanem podjetju 
so bili razdeljeni anketni listi, in sicer 9. 4. 2009.  
 
5.1 PROUČEVANO PODJETJE 
 
Raziskava je bila izvedena predvsem v podjetju, ki se ukvarja s telekomunikacijami, ob 
tem pa tudi v povezanem podjetju, ki se ukvarja z distribucijo električne energije. 
Proučevano telekomunikacijsko podjetje je namreč hčerinska enota matičnega 
elektrodistribucijskega podjetja.  
 
Telekomunikacijsko in elektrodistribucijsko podjetje vodita po enočlanski upravi, in 
sicer direktor oziroma predsednik uprave. Nad poslovanjem in strateškimi odločitvami 
pa bdita šestčlanski nadzorni svet in skupščina delničarjev, ki tako upravljata 
proučevano telekomunikacijsko podjetje.  
 
Izbrano podjetje se ukvarja s trţenjem telekomunikacij. Vizija podjetja je na podlagi 
naprednih tehnologij zagotoviti informacijsko-telekomunikacijske storitve za 
uporabnike. Podjetje posluje tudi s poslovnimi partnerji iz Evropske unije in drugih 
evropskih drţav, npr. Hrvaške, Bosna in Hercegovine idr. Posluje kot druţba z omejeno 
odgovornostjo, upravljajo pa jo ustanovitelji preko organov druţbe. Organi druţbe so 
skupščina, nadzorni svet in direktor druţbe.  
 
Telekomunikacijsko podjetje zaposluje 21 delavcev, povezano elektrodistribucijsko 
podjetje pa pribliţno tisoč. V raziskavi so sodelovali vsi zaposleni, ki v obeh podjetjih 
delujejo na področju telekomunikacij, s tem smo izbor zoţili na pribliţno 120 zaposlenih 
v obeh podjetjih. 
 
5.2 ANALIZA ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
 
Razdeljenih je bilo 120 anket, vrnjenih pa je bilo 108 izpolnjenih vprašalnikov, od teh 
jih je bilo pet nepopolnih, 103 pa so bili primerni za analizo. Anketo so reševali 
zaposleni različnih starosti in na različnih delovnih mestih. Celotna anketa je v prilogi. 
 
Za urejanje, analizo in izris grafov ter tabel na podlagi zbranih podatkov sem uporabila 
program Microsoft Excel.  
 
Prvi del ankete je spraševal po splošnih demografskih podatkih.  
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5.2.1 Spol sodelujočih v anketi 
 
Slika 5: Spol sodelujočih v anketi 
Vir: Lastni. 
 
V anketi je sodelovalo več ţensk, vendar le malce več kot polovica, moških 
anketirancev je bilo kar dobrih 45 odstotkov. 
 
5.2.2 Starost sodelujočih v anketi 
 
Slika 6: Starost sodelujočih v anketi 
Vir: Lastni. 
 
Največ anketiranih, ki so sodelovali v anketi, je starih od 31 do 40 let, teh je bilo skoraj 
37 odstotkov, nekoliko manj (dobrih 32 odstotkov) je sodelavcev, starih do 30 let, 




5.2.3 Izobrazba sodelujočih v anketi 
 
Slika 7: Izobrazba sodelujočih v anketi 
Vir: Lastni. 
 
Največ sodelujočih v anketi ima doseţeno srednješolsko izobrazbo, dobra polovica. Z 
dobrim 18-odstotnim deleţ sledijo anketirani z višješolsko izobrazbo, deleţi preostali 
izobrazbenih struktur pa so precej manjši. Visokošolsko in univerzitetno izobraţenih je 
bilo malo manj kot 10 odstotkov vsakih, zadnji del lestvice pa zasedajo poklicna 
srednja izobrazba (slabih štirje odstotki) ter najniţja in najvišja – osnovnošolska in 
podiplomska izobrazba (po slaba dva odstotka).  
 
5.2.4 Delovno mesto sodelujočih v anketi 
 
Slika 8: Delovno mesto sodelujočih v anketi 
Vir: Lastni. 
 
Sodelujoči v anketi zasedajo predvsem nevodilna delovna mesta – dobrih 77 odstotkov. 
Preostali, 22-odstotni deleţ pa zajemajo anketirani na vodilnih delovnih mestih. 
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5.2.5 Delovna doba sodelujočih v anketi 
 
Slika 9: Delovna doba sodelujočih v anketi 
Vir: Lastni. 
 
Največ sodelujočih v anketi ima do 5 let delovne dobe (dobrih 30 odstotkov), sledijo 
anketirani z od 11 do 20 let delovne dobe (dobrih 29 odstotkov) in z več kot 20 let 
delovne dobe (dobrih 22 odstotkov). Tesno za temi so anketirani z od 5 do 10 let 
delovne dobe (dobrih 18 odstotkov). 
 
Drugi del ankete je sodelujoče spraševal o mnenjih in izkušnjah, vezanih na 
izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje. 
 
5.2.6 Dodatno izobraţevanje in usposabljanje 
 




Anketirani so odgovarjali na vprašanje, ali bi se dodatno izobraţevali oziroma 
usposabljali. Podatki so spodbudni: dobrih 70 odstotkov vprašanih bi se nedvomno 
60 
 
odločilo za nadaljevanje izobraţevanja, še dobrih 20 odstotkov pa o tem še razmišlja. 
Le slabih devet odstotkov vprašanih ima zadrţke pred nadaljnjim izobraţevanjem in 
usposabljanjem. 
 
Zanimivo je razmišljanje vprašanih glede na njihovo zasedbo delovnega mesta. 
 
Slika 11: Dodatno izobraţevanje 
anketiranih na vodilnih delovnih mestih  
Slika 12: Dodatno izobraţevanje 




Kot je razvidno ţe s slike 10, je večina vprašanih zainteresirana za nadaljevanje 
izobraţevanja oziroma za nadaljnje usposabljanje. Med vprašanimi na vodilnih oziroma 
nevodilnih mestih pa se pokaţe razlika pri navdušenju nad tem. Med anketiranimi je 
več vprašanih zasedalo nevodilna delovna mesta, vendar sta deleţa nenaklonjenosti 
glede izobraţevanja in usposabljanja med zaposlenimi na vodilnih in nevodilnih 
delovnih mestih, kot je razvidno s slik 11 in 12, pribliţno enaka. Ob tem je deleţ 
vprašanih, ki zasedajo nevodilna mesta, pri omahovanju glede izobraţevanja in 
usposabljanja precej večji kot pri drugih vprašanih, saj zasedajo pribliţno 24-odstotni 
deleţ, vodilnih, ki še omahujejo, pa je le devet odstotkov. 
 
5.2.7 Koristnost dodatnega izobraţevanja in usposabljanja 
 




Anketirani so soglasni: dodatno izobraţevanje oziroma usposabljanje je nedvomno 
koristno, kar potrjuje pribliţno 97 odstotkov vprašanih. Le pribliţno trije odstotki 
vprašanih pa menijo, da je tovrstno izobraţevanje deloma koristno. Zanimiv pa je deleţ 
tistih, ki omahujejo glede koristnosti dodatnega izobraţevanja oziroma usposabljanja, 
in sicer z vidika vrste delovnega mesta, ki ga zasedajo. 
 
Slika 14: Koristnost dodatnega 
izobraţevanja in usposabljanja 
anketiranih na vodilnih delovnih mestih  
Slika 15: Koristnost dodatnega 
izobraţevanja in usposabljanja anketiranih 




Kot je razvidno s slik 14 in 15, anketirani, ki zasedajo vodilna mesta, precej bolj 
dvomijo o koristnosti dodatnega izobraţevanja in usposabljanja kot vprašani na 
nevodilnih delovnih mestih. Nadaljnje proučevanje odgovorov pa pokaţe, da imajo 
vodilni, ki dvomijo o koristnosti takega izobraţevanja in usposabljanja, srednje- 
oziroma visokošolsko izobrazbo. Nevodilni, ki dvomijo o koristnosti izobraţevanja in 
usposabljanja, pa imajo končano srednješolsko izobrazbo. 
 
5.2.8 Pričakovanja po končanem dodatnem izobraţevanju in 
usposabljanju  
 





Vprašani se, kot kaţejo podatki na sliki 16, izobraţujejo in usposabljajo predvsem 
zaradi lastnega navdušenja, za boljše opravljanje dela in izpolnitev lastnih ţelja 
(pribliţno 47 odstotkov odgovorov), ob tem pa je zelo podoben deleţ povsem 
nasprotnih odgovorov – kar dobrih 40 odstotkov vprašanih bi se ali se izobraţuje 
oziroma usposablja izključno zaradi moţnosti napredovanja. Nekaj manj kot 12 
odstotkov vprašanih pa ne pričakuje nič posebnega, torej se tudi izobraţujejo 
predvsem zaradi lastnega navdušenja. 
 
Slika 17: Napredovanje kot nagrada za nadaljnje izobraţevanje in usposabljanje 
Vir: Lastni. 
 
Pribliţno enako število ţensk in moških pričakuje napredovanje kot nagrado za 
nadaljevanje izobraţevanja ali nadaljnje usposabljanje; prvih je nekaj več, vendar za 
dobrimi 54 odstotki ţensk tesno sledi pribliţno 45 odstotkov moških. 
 
5.2.9 Razlogi koristnosti nadaljnjega izobraţevanja in usposabljanja  
 
Anketirani so izrazili svoje strinjanje ali nestrinjanje z danimi trditvami in jih ocenjevali 
z vrednostmi od 1 (se ne strinjam) do 5 (se povsem strinjam). Kot je razvidno s slike 
18, se večina anketiranih ne strinja, da je izobraţevanje in usposabljanje potrata časa 
(dobrih 84 odstotkov odgovorov) ali le nesmiselno početje brezdelneţev (dobrih 89 
odstotkov odgovorov. Da je izobraţevanje in usposabljanje zares ključno za nadgradnjo 
zmoţnosti in sposobnosti oziroma zelo pomembno za nadgradnjo znanja, meni le dobra 
polovica vprašanih, manjša deleţa vprašanih bi to mnenje pritrdila malce manj 




Slika 18: Razlogi koristnosti nadaljnjega izobraţevanja in usposabljanja 
Vir: Lastni. 
 
Pribliţno 37 odstotkov vprašanih vidi v izobraţevanju in usposabljanju izhodišče za 
načrtovanje kariere, presenetljivo pa jih kar dobrih 20 odstotkov meni, da to ni 
pomembno za načrte, vezane na kariero v prihodnosti. Večina vprašanih se tudi strinja, 
da je izobraţevanje in usposabljanje pomembno za zadovoljstvo zaposlenih, preseneča 
pa podatek, da dobrih 75 odstotkov vprašanih meni, da je izobraţevanje in 
usposabljanje prej kot ne nujno zlo in se ga zaposleni udeleţi le na zahtevo 
nadrejenega. Podobno kot za zadovoljstvo zaposlenih pribliţno 75 odstotkov 
anketiranih meni, da je izobraţevanje koristno in lahko pride prav v prihodnosti. Večina 
sodelujočih v raziskavi se tudi strinja, da lahko končano izobraţevanje in nadaljnje 
usposabljanje pomeni moţnost za višjo plačo. 
 
5.2.10 Vključenost v nadaljnje izobraţevanje in usposabljanje 
 
Anketirani so odgovarjali na vprašanje, ali so se ţe vključili v kakšno nadaljnje 
izobraţevanje ali usposabljanje.  
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Slika 19: Vključenost v nadaljnje izobraţevanje in usposabljanje 
Vir: Lastni. 
 
Večina, skoraj 78 odstotkov jih pravi, da stalno iščejo nove moţnosti za nadgradnjo 
svojega znanja in sposobnosti, dobrih 15 odstotkov se za to odločijo zelo redko in še 
takrat le na zahtevo nadrejenega, pribliţno sedem odstotkov sodelujočih v raziskavi pa 
nima ţelja niti potreb po nadaljnjem izobraţevanju ali usposabljanju.  
 
5.2.11 Izbor zanimanja pri nadaljnjem izobraţevanju in usposabljanju 
 




Anketirani so na vprašanje, kaj bi jih posebej pritegnilo pri izobraţevanju ali 
usposabljanju izbirali med moţnostmi praktična znanja, kar vključuje znanje programov 
oziroma aplikacij, kot na primer Word, Excel, Powerpoint, Internet, Outlook idr., tuji 
jeziki, kar vključuje jezike, ki so običajno največ v rabi, na primer angleščina, 
nemščina, francoščina, italijanščina ipd., in drugo. Podatki kaţejo, je največ anketiranih 
zainteresiranih za znanje tujih jezikov, ki kar krepko vodijo pred strokovnimi znanji. 
Pribliţno 13 odstotkov vprašanih pa bi rado izvedelo več o veščinah prodaje, 
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komuniciranju, vodenju, organiziranju, delu z ljudmi, bi se strokovno izobraţevalo 
oziroma usposabljalo glede na delovno mesto, nekatere bolj zanimajo strokovna znanja 
v poklicu, ki ga opravljajo, smo izvedeli iz odgovorov, ki so jih nanizali ob odprti 
moţnosti drugo. V nasprotju z naslednjim vprašanjem, kjer so izbirali vse moţnosti, ki 
jih zanimajo, so pri tem vprašanju izbrali le najmočnejši dejavnik, ki bi jih pritegnil k 
izobraţevanju in usposabljanju. 
 
5.2.12 Zanimanje pri nadaljnjem izobraţevanju in usposabljanju 
 
Slika 21: Zanimanje pri nadaljnjem izobraţevanju in usposabljanju 
Vir: Lastni. 
 
V nasprotju s prejšnjim vprašanjem, kjer so izbirali med moţnostmi, ki jih najbolj 
zanimajo, so anketirani pri tem vprašanji izbrali vse, kar jih zanima v nadaljevanju 
izobraţevanja in usposabljanja. Tako so se podobno kot pri prejšnjem vprašanju 
največkrat odločili za znanje tujih jezikov (dobrih 63 odstotkov), in sicer najbolj iskanih, 
tako bi se radi učili angleščino, nemščino, francoščino in italijanščino ipd. 
 
Sodelujoči v raziskavi so ob tem skoraj enakovredno izbrali še praktična znanja (dobrih 
57 odstotkov), kjer so izbirali znanja raznih programov in aplikacij, na primer Word, 
Excel, Powerpoint, Outlook, Internet idr., in druga praktična znanja (pribliţno 46 
odstotkov), kjer so lahko izbrali na primer znanje drugih, internih programskih aplikacij.  
 
Na zadnjem delu lestvice pa sledijo še izbor drugega (dobrih 18 odstotkov), pri čemer 
so lahko anketirani sami navedli, kaj bi se radi učili oziroma se v tem izpopolnili, izbrali 
so veščine prodaje, komuniciranja, vodenja, organiziranja, razvijanje osebnosti, znanja 
za delo z ljudmi, znanje o podjetništvu, vodenju, trţenju, več o zdravju, ţelijo si tudi 
izobraţevanje za višjo izobrazbo, izvedeti več o novih tehnologijah na področju 
elektrotehnike, ţelijo več strokovnih in tehnoloških znanj, strokovno izobraţevanje. 
Dobrih 15 odstotkov vprašanih bi zanimali še drugi tuji jeziki, na primer španščina, 
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švedščina, japonščina idr., pribliţno 12 odstotkov pa bi si jih ţelelo usvojiti ali 
nadgraditi znanja, ki niso vezana na delovno mesto. 
 
5.2.13 Ovrednotenje dejavnikov nadaljnjega izobraţevanja in 
usposabljanja 
 
Slika 22: Ovrednotenje dejavnikov nadaljnjega izobraţevanja in usposabljanja 
Vir: Lastni. 
 
Pri trinajstem vprašanju so anketirani presodili, kateri od petih ponujenih dejavnikov 
jim je najpomembnejši (vrednost 1) in kateri najmanj pomemben (vrednost 5). 
Anketiranim je tako najpomembnejši dejavnik izobraţevanja in usposabljanja to, da si 
lahko s tem zagotovijo boljše delovno mesto; temu dejavniku so na lestvici od 1 do 5 
največkrat prisodili vrednost 1, in to kar dobrih 35 odstotkov vprašanih. Temu pa 
sledita kot najpomembnejša dejavnika samopotrditev (dobrih 25 odstotkov) in da je to 
čas samo za njih, za dušo (pribliţno 22 odstotkov).  
 
Še kar pomemben dejavnik izobraţevanja in usposabljanja (največkrat dodeljena 
vrednost 2) je moţnost za višjo plačo (dobrih 37 odstotkov vprašanih), med manj 
pomembnimi dejavniki izobraţevanja in usposabljanja pa je po mnenju sodelujočih v 




5.2.14 Časovna opredelitev nadaljnjega izobraţevanja in 
usposabljanja 
 
Sodelujoči v raziskavi so pri odprtem vprašanju sami izbrali moţnost, kako pogosto bi 
se radi izobraţevali. Nekaj najpogostejših odgovorov kaţe, da bi zaposlene najbolj 
zanimalo izobraţevanje po 5 ur na teden, sledita moţnosti 4-urnega in 2-urnega 
tedenskega izobraţevanja, med tedenskimi moţnostmi prevladujeta še 10-urno in 8-
urno izobraţevanje in usposabljanje. Nekateri preostali odgovori pa so bili: 15, 12 ur, 7 
ur, 6 oziroma 1 uro na teden. Nekaterim je ljubše razmišljati o mesečnem urniku 
izobraţevanja in usposabljanja: vprašani so najpogosteje zapisali, da bi se izobraţevali 
8 ur na mesec, sledijo pa še 20-urni, 10-urni in 4-urni izobraţevalni urnik. Nekateri 
preostali mesečni odgovori so bili še: 12, 5 in 4–8 ur na mesec.  
 
Še drugi pa raje razmišljajo o letnem načrtu. Najpogosteje so zapisali, da bi se 
izobraţevali 120 ur na leto, nato pa sledijo še moţnosti 80 ur, 48 ur, 32 ur, 15 ur in 10 
ur na leto. Med zanimivejšimi odgovori je še vredno omeniti, da bi zaposleni 
izobraţevanju namenili čas 1-krat na mesec, nekateri se sploh ne bi izobraţevali, 
nekateri pa zagovarjajo permanentno oziroma vseţivljenjsko izobraţevanje. 
 
5.2.15 Pogostejše izobraţevanje in usposabljanje ob bonitetah 
 
Slika 23: Pogostejše izobraţevanje in usposabljanje ob bonitetah 
Vir: Lastni. 
 
Kot je razvidno s slike 23, je nagrada ali boniteta očitno dovolj močan motivacijski 
dejavnik, da bi se zaposleni odločili za nadaljevanje izobraţevanja oziroma nadaljnje 
usposabljanje. Nagrade bi tako spodbudile večino sodelujočih v raziskavi (dobrih 86 
odstotkov), pribliţno 14 odstotkov vprašanih pa nadaljnje izobraţevanje in 




Nadaljnje proučevanje pa je pokazalo, da je bilo med tistimi, ki se sploh ne bi 
izobraţevali oziroma jih nagrade ali bonitete ne bi spodbudile k temu, več zaposlenih 
na nevodilnih poloţajih.  
 
Slika 24: Nagrade kot nemotivacijsko sredstvo (zasedba delovnega mesta) 
Vir: Lastni. 
 
Kot je razvidno s slike 24, dobra tretjina vodilnih (pribliţno 36 odstotkov) ne bi 
razmišljala o izobraţevanju le z vidika nagrade, nevodilnih, ki jim nagrada ne bi 
spremenila mišljenja glede nadaljnjega izobraţevanja in usposabljanja, pa je pribliţno 
64 odstotkov. 
 
Slika 25: Nagrade kot nemotivacijsko sredstvo (starost zaposlenih) 
Vir: Lastni. 
 
Med tistimi, ki jih nagrade ne bi spodbudile k nadaljnjemu izobraţevanju in 
usposabljanju je največ takih zaposlenih, ki so stari od 41 do 50 let oziroma od 31 do 
40 let, obojih po pribliţno 36 odstotkov. Nagrade in druge bonitete tudi ne bi motivirale 




5.2.16 Poznavanje pravne ureditve nadaljnjega izobraţevanja in 
usposabljanja  
 
Slika 26: Poznavanje pravne ureditve nadaljnjega izobraţevanja in usposabljanja 
Vir: Lastni. 
 
Kot je razvidno s slike 26, le dobra tretjina vprašanih (pribliţno 36 odstotkov) pozna 
moţnosti, ki jim jih ponuja pravna ureditev izobraţevanja, izpopolnjevanja in 
usposabljanja. Za pribliţno dve tretjini vprašanih (64 odstotkov) pa je poznavanje 
pravne ureditve prevelika uganka. 
 
Slika 27: Poznavanje pravne ureditve 
nadaljnjega izobraţevanja in 
usposabljanja (delovno mesto) 
Slika 28: Nepoznavanje pravne ureditve 
nadaljnjega izobraţevanja in 




Kot je razvidno s slike 27, je dobra tretjina vprašanih (dobrih 32 odstotkov) na vodilnih 
delovnih mestih seznanjena s pravno ureditvijo izobraţevanja in usposabljanja. Tudi 
dobrima dvema tretjinama (pribliţno 68 odstotkov) anketiranih na nevodilnih delovnih 
mestih moţnosti izobraţevanja po predpisih niso tuje. Med nepoznavalci pravne 
ureditve obravnavanega področja so tudi zaposleni na vodilnih delovnih mestih, teh je 
pribliţno 15 odstotkov. Preostali deleţ pa zajemajo zaposleni na nevodilnih delovnih 




5.2.17 Koriščenje moţnosti pravne ureditve nadaljnjega izobraţevanja 
in usposabljanja  
 




Kot je razvidno s slike 29, le pribliţno 24 odstotkov tistih, ki poznajo pravno ureditev 
obravnavanega področja, zna tudi izkoristiti moţnosti, ki jih predpisi ponujajo. Večji del 
anketiranih (pribliţno 76 odstotkov vprašanih) pa meni, da mogoče znajo izkoristiti vse 
zadevne moţnosti.  
 
5.2.18 Zanimanje za poznavanje pravne ureditve nadaljnjega 
izobraţevanja in usposabljanja  
 
Med anketiranimi, ki ugotavljajo, da ne poznajo pravne ureditve izobraţevanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja, je večina (dobrih 86 odstotkov) takih, ki bi se ţeleli o 
tem poučiti in izvedeti več.  
 




Majhen deleţ (pribliţno 14 odstotkov) pa jih okleva in bi jih tovrstni poduk zanimal le v 
posebnih okoliščinah. 
 
5.3 UGOTOVITVE NA PODLAGI ANALIZE RAZISKAVE 
 
Izsledki analize kaţejo, da je večina vprašanih zainteresirana za nadaljevanje 
izobraţevanja oziroma za nadaljnje usposabljanje, tako bi se dobrih 70 odstotkov 
vprašanih nedvomno odločilo za nadaljevanje izobraţevanja, dobrih 20 odstotkov pa o 
tem še razmišlja. Le slabih devet odstotkov vprašanih se ne ţeli odločiti za nadaljnje 
izobraţevanje in usposabljanje. 
 
Glede koristnosti dodatnega izobraţevanja oziroma usposabljanja so si anketirani 
soglasni: je nedvomno koristno, kar potrjuje pribliţno 97 odstotkov vprašanih. Le 
pribliţno trije odstotki vprašanih pa menijo, da je tovrstno izobraţevanje deloma 
koristno. Zanimivo je, da anketirani, ki zasedajo vodilna mesta, precej bolj dvomijo o 
koristnosti dodatnega izobraţevanja in usposabljanja kot vprašani na nevodilnih 
delovnih mestih.  
 
Večina sodelujočih v anketi se izobraţuje in usposablja ali pa bi se za to odločila 
predvsem zaradi lastnega navdušenja, za boljše opravljanje dela in izpolnitev lastnih 
ţelja. Pribliţno enak deleţ vprašanih pa bi se ali se izobraţuje oziroma usposablja 
izključno zaradi moţnosti napredovanja. Med anketiranimi, ki pričakujejo napredovanje 
kot nagrado za nadaljevanje izobraţevanja ali nadaljnje usposabljanje, je pribliţno 
enako ţensk in moških. 
 
Večina anketiranih se ne strinja, da je izobraţevanje in usposabljanje potrata časa ali le 
nesmiselno početje brezdelneţev. Da je izobraţevanje in usposabljanje zares ključno za 
nadgradnjo zmoţnosti in sposobnosti oziroma zelo pomembno za nadgradnjo znanja, 
meni le dobra polovica vprašanih, manjša deleţa vprašanih bi to mnenje pritrdila malce 
manj zanesljivo, a še vedno pozitivno.  
 
Nekaj vprašanih vidi v izobraţevanju in usposabljanju izhodišče za načrtovanje kariere, 
kar nekaj pa jih presenetljivo meni, da to ni pomembno za načrte, vezane na kariero v 
prihodnosti. Večina vprašanih se tudi strinja, da je izobraţevanje in usposabljanje 
pomembno za zadovoljstvo zaposlenih, preseneča pa mnenje večine vprašanih, da je 
izobraţevanje in usposabljanje prej kot ne nujno zlo in se ga zaposleni udeleţi le na 
zahtevo nadrejenega.  
 
Podobno kot za zadovoljstvo zaposlenih večina anketiranih meni, da je izobraţevanje 
koristno in lahko pride prav v prihodnosti. Večina sodelujočih v raziskavi se tudi strinja, 





Večina anketiranih stalno išče nove moţnosti za nadgradnjo svojega znanja in 
sposobnosti, nekaj bi se jih za to odločijo zelo redko in še takrat le na zahtevo 
nadrejenega, malo sodelujočih v raziskavi pa nima ţelja niti potreb po nadaljnjem 
izobraţevanju ali usposabljanju.  
 
Anketirane je pri izobraţevanju ali usposabljanju posebej pritegnilo znanje tujih jezikov 
in nato strokovna znanja. Nekaj je tudi takih, ki bi radi izvedeli več o veščinah prodaje, 
o komuniciranju, vodenju, organiziranju, delu z ljudmi, radi bi se strokovno izobraţevali 
oziroma usposabljali glede na delovno mesto, nekatere bolj zanimajo strokovna znanja 
v poklicu, ki ga opravljajo idr.  
 
Če bi lahko sami izbirali, bi anketirani izbrali veščine prodaje, komuniciranja, vodenja, 
organiziranja, razvijanje osebnosti, znanja za delo z ljudmi, znanje o podjetništvu, 
vodenju, trţenju, več o zdravju, ţelijo si tudi izobraţevanje za višjo izobrazbo, izvedeti 
več o novih tehnologijah na področju elektrotehnike, ţelijo več strokovnih in 
tehnoloških znanj, strokovno izobraţevanje. Nekatere pritegnejo tudi drugi tuji jeziki, ki 
so manj običajni v vsakdanji rabi, nekaj vprašanih pa bi ţelelo usvojiti ali nadgraditi 
znanja, ki niso vezana na delovno mesto. 
 
Anketiranim je najpomembnejši dejavnik izobraţevanja in usposabljanja moţnost 
zagotovitve boljšega delovnega mesta. Sledita pa samopotrditev in da je to čas samo 
za njih, za dušo. Še kar pomemben dejavnik izobraţevanja in usposabljanja je moţnost 
za višjo plačo, med manj pomembnimi dejavniki izobraţevanja in usposabljanja pa je 
po mnenju sodelujočih v raziskavi osebno dokazovanje nadrejenemu. 
 
Sodelujoči v raziskavi so lahko sami izbrali moţnost, kako pogosto bi se radi 
izobraţevali. Nekaj odgovorov kaţe, da bi zaposlene najbolj zanimalo izobraţevanje od 
le po 5 ur na teden, ali enkrat na mesec, nekateri se sploh ne bi izobraţevali, do tega, 
da zagovarjajo permanentno oziroma vseţivljenjsko izobraţevanje. 
 
Za motivacijo zaposlenih za nadaljevanje izobraţevanja oziroma nadaljnje 
usposabljanje bo nagrada ali druga boniteta kar prava odločitev. Nagrade bi tako 
spodbudile večino sodelujočih v raziskavi, nekaj vprašanih pa nadaljnje izobraţevanje 
in usposabljanje ne zanima, niti ob nagradi ali boniteti. Med tistimi, ki se sploh ne bi 
izobraţevali oziroma jih nagrade ali bonitete ne bi spodbudile k temu, je več zaposlenih 
na nevodilnih poloţajih.  
 
Za konec sem ugotavljala še poznavanje pravne ureditve izobraţevanja in 
usposabljanja. Ugotovitve kaţejo, da le dobra tretjina vprašanih pozna moţnosti, ki jim 
jih ponuja pravna ureditev izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. Za pribliţno 




Dobra tretjina vprašanih na vodilnih delovnih mestih je seznanjena s pravno ureditvijo 
izobraţevanja in usposabljanja. Tudi dobrima dvema tretjinama anketiranih na 
nevodilnih delovnih mestih moţnosti izobraţevanja po predpisih niso tuje. Med 
nepoznavalci pravne ureditve obravnavanega področja pa so tako zaposleni na vodilnih 
delovnih mestih kot zaposleni na nevodilnih delovnih mestih, drugih je precej več. 
 
Skrb pa zbuja podatek, da zna le majhen deleţ tistih, ki poznajo pravno ureditev 
obravnavanega področja, tudi izkoristiti moţnosti, ki jih predpisi ponujajo. Večji del 
anketiranih meni, da mogoče znajo izkoristiti vse zadevne moţnosti. Verjetno bi vsi, ki 
menijo, da poznajo zadevno ureditev, potrebovali nekaj poduka o tem. Med 
anketiranimi, ki ugotavljajo, da ne poznajo pravne ureditve izobraţevanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja, je večina takih, ki bi se ţeleli o tem podučiti in 






6 DOSEŢENI REZULTATI IN CILJI RAZISKAVE 
 
Usposabljanje zaposlenih mora biti prilagojeno njihovim lastnostim, njihovim 
konkretnim potrebam, ţeljam, izkušnjam ter formalno in neformalno pridobljenemu 
znanju in seveda pogojem, v katerih se učijo odrasli. Priznati in upoštevati je treba 
njihov celoten dosedanji osebnostni razvoj. Usposabljanje zaposlenih je celovit proces, 
v katerem nastopajo trije dejavniki: sestavljavci, izvajalci in uporabniki izobraţevalnih 
storitev. Vse tri skupine morajo tvoriti enovito celoto. Sestavljavci programov so 
pripravili učno snov, to je tisto realno osnovo, na kateri poteka učni proces in prek 
katerega se vzpostavljajo odnosi med slušateljem in predavateljem. Učna snov v veliki 
meri opredeljuje stališče učitelja in učenca. Učne oblike, učne metode in postopke v 
veliki meri določajo značaj učne snovi. 
 
Cilji posameznika se morajo prepletati s cilji organizacije v dobrobit enega in druge. To 
pomeni, da morajo biti cilji posameznika usklajeni s cilji organizacije, kar vodi k 
zadovoljstvu zaposlenega, le ta pa s svojim boljšim delom prispeva k uspešnosti v 
organizaciji. Pomembni so torej skupni cilji. 
 
Izsledki analize, opravljene z anketnim vprašalnikom, kaţejo, da je večina vprašanih 
zainteresirana za nadaljevanje izobraţevanja oziroma za nadaljnje usposabljanje. Ob 
tem je mnenje o koristnosti izobraţevanja soglasno. Za podjetja pa je nedvomno 
koristen podatek, da se večina sodelujočih v anketi izobraţuje in usposablja ali bi se za 
to odločila predvsem zaradi lastnega navdušenja, za boljše opravljanje dela in 
izpolnitev lastnih ţelja.  
 
Nekaj vprašanih vidi v izobraţevanju in usposabljanju tudi izhodišče za načrtovanje 
kariere, večina vprašanih se tudi strinja, da je izobraţevanje in usposabljanje 
pomembno za zadovoljstvo zaposlenih. Podobno kot za zadovoljstvo zaposlenih večina 
anketiranih meni, da je izobraţevanje koristno in lahko pride prav v prihodnosti.  
 
Še en uporaben podatek za podjetja je lahko ta, da je anketirane pri izobraţevanju ali 
usposabljanju posebej pritegnilo znanje tujih jezikov in nato strokovna znanja. Če bi 
lahko sami izbirali vsebine izobraţevanja, bi anketirani izbrali veščine prodaje, 
komuniciranja, vodenja, organiziranja, razvijanje osebnosti, znanja za delo z ljudmi, 
znanje o podjetništvu, vodenju, trţenju, več o zdravju, ţelijo si tudi izobraţevanje za 
višjo izobrazbo, izvedeti več o novih tehnologijah na področju elektrotehnike, ţelijo več 
strokovnih in tehnoloških znanj, strokovno izobraţevanje.  
 
V razmislek vodilnim je lahko tudi to, da je anketiranim najpomembnejši dejavnik 
izobraţevanja in usposabljanja moţnost zagotovitve boljšega delovnega mesta. Za 
motivacijo zaposlenih za nadaljevanje izobraţevanja oziroma nadaljnje usposabljanje 
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bo nagrada ali druga boniteta kar prava odločitev. Nagrade bi tako spodbudile večino 
sodelujočih v raziskavi. 
 
Za konec smo ugotavljali še, kako zaposleni v podjetjih poznajo slovenske in 
mednarodne pravne ureditve izobraţevanja in usposabljanja. Ugotovitve kaţejo, da le 
dobra tretjina vprašanih pozna moţnosti, ki jim jih ponuja pravna ureditev 
izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja.  
 
Dobra tretjina vprašanih na vodilnih delovnih mestih je seznanjena s pravno ureditvijo 
izobraţevanja in usposabljanja. Tudi dobrima dvema tretjinama anketiranih na 
nevodilnih delovnih mestih moţnosti izobraţevanja po predpisih niso tuje. Skrb pa 
zbuja podatek, da zna le majhen deleţ tistih, ki poznajo pravno ureditev 






7 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
Po proučeni strokovni literaturi, pravnih in drugih virih ter opravljeni raziskavi sledi še 
preverjanje hipotez, postavljenih na začetku raziskovanja. 
 
1. hipoteza: Iz velikega števila različnih pravnih virov, ki niso sistematično urejeni, je 
mogoče postaviti domnevo, da je pravna ureditev izobraţevanja in usposabljanja 
zaposlenih dobra, uresničevanje pa ima slabosti, ki bi jih bilo mogoče odpraviti. 
 
Ta hipoteza je potrjena. Kot je razvidno v četrtem poglavju, dajejo slovenska in pravna 
ureditev (poklicnega) izobraţevanja in usposabljanja veliko moţnosti in izhodišč, na 
podlagi katerih se zaposleni lahko odloči za izobraţevanje ali usposabljanje, seveda so 
ta določila pomembna tudi za podjetje, ki zaposlenemu omogoči tako izobraţevanje in 
usposabljanje. Drugo vprašanje pri tem so potrebna finančna sredstva za tako 
izobraţevanje in usposabljanje. 
 
Pri tem se poraja še vprašanje mnoţice določb, direktiv, sporazumov in drugih 
dokumentov, ki jih zaposleni – kot kaţejo izsledki raziskave – očitno ne poznajo dovolj. 
Izpostavlja se vprašanje, ali nepoznavanje temelji na mnoţici dokumentov, njihovi 
(ne)dostopnosti, (ne)zanimanju zaposlenih za poznavanje teh dokumentov ali je vzrok 
kje drugje. Nedvomno bi bilo zelo dobrodošlo, ko bi bili razni dokumenti zbrani na 
enem mestu, toda na drugi strani se zdi ta uresničitev teţko izvedljiva, še bolj pa bi bilo 
treba razmisliti o aţurnosti takih informacij, da bi dosegle kar najboljši učinek. 
 
(Ne)uresničevanje pravne urejenosti tega področja je prav zagotovo potrdila tudi 
raziskava, saj le dobra tretjina vprašanih pozna moţnosti, ki jim jih ponuja pravna 
ureditev izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. Kar pribliţno dve tretjini 
vprašanih pa tovrstne pravne ureditve ne poznata. Skrb vzbuja podatek, da le dobra 
tretjina vprašanih na vodilnih delovnih mestih pozna pravno ureditev izobraţevanja in 
usposabljanja, deleţ zaposlenih na nevodilnih delovnih mestih, ki tudi poznajo to 
ureditev, pa je dvotretjinski. 
 
Zelo malo je tudi takih zaposlenih, ki poznajo pravno ureditev obravnavanega področja 
in tudi znajo izkoristiti moţnosti, ki jih predpisi ponujajo. Večji del anketiranih pa meni, 
da mogoče znajo izkoristiti vse zadevne moţnosti. Verjetno bi vsi, ki menijo, da 
poznajo zadevno ureditev, potrebovali nekaj poduka o tem. Za podjetja je nedvomno 
spodbudno, da je med anketiranimi, ki ugotavljajo, da ne poznajo pravne ureditve 
izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, večina takih, ki bi se ţeleli o tem 






2. hipoteza: Ob upoštevanju gospodarskega stanja druţbe je mogoče domnevati, da 
zaposleni in vodstvo v proučevanem podjetju niso dovolj ozaveščeni za uspešno 
nadaljnje izobraţevanje in usposabljanje ter da tudi ne poznajo dovolj pravne ureditve 
izobraţevanja in usposabljanja, kar je mogoče preveriti z izvedbo ankete. 
 
Ta hipoteza je potrjena, a le deloma. Zaposleni in vodstvo v proučevanem podjetju 
namreč so dovolj ozaveščeni za uspešno nadaljnje izobraţevanje in usposabljanje, toda 
prevladuje mnenje, da gospodarske razmere preprosto ne dovoljujejo dodatnih 
izdatkov. V podjetju vlada enotno prepričanje, da lahko le ustrezno izobraţeni zaposleni 
pripomore k večjim učinkom podjetja, drugo vprašanje pa je, kako zagotoviti finančna 
sredstva za uresničitev teh načrtov. 
 
Po izsledkih raziskave je naklonjenost izobraţevanju in usposabljanju nedvomno velika, 
močna je tudi podpora zaposlenih glede koristi takega izobraţevanja. Vsekakor pa bo 
nedvomno treba počakati, da se gospodarski trendi spremenijo in se bo učinek 
negativnega razpoloţenja omilil.  
 
Hipotezo je mogoče zanesljivo potrditi z vidika nepoznavanja pravne ureditve 
izobraţevanja in usposabljanja, saj zaposleni ne poznajo dovolj svojih moţnosti, toda 
tudi pravic in obveznosti iz tega naslova. Spodbudno za vodilni menedţment je le to, 
da imajo dovolj volje, da bi izvedeli kaj več o tem, morda bi to tudi spodbudilo vodilne, 
kadrovike in druge zaposlene, da bi v prihodnosti temu namenili več pozornosti in ne 




8 PRISPEVEK IZSLEDKOV RAZISKAVE K ZNANOSTI  
 
Znanstveni prispevek izsledkov raziskave tega magistrskega dela naj bo predvsem v 
smeri prepričati vodstvo in zaposlene v nadaljnje poklicno izobraţevanje in 
usposabljanje, ne glede na trenutne gospodarske razmere.  
 
Podjetja pa naj poskušajo – predvsem na podlagi empiričnih izsledkov – ugotoviti, 
kateri sklepi, predlagani v tem magistrskem delu, so jim uporabni in v posebno pomoč 
pri organiziranju in izvedbi uspešnih, predvsem pa učinkovitih izobraţevanj in 
usposabljanj zaposlenih.  
 
Ob tem se lahko močno opirajo tudi na kakovostno slovensko in mednarodno pravno 
ureditev tega področja. Slovenskih zakonskih predpisov je na voljo kar nekaj, to 
magistrsko delo med drugim prinaša tudi natančen pregled le-teh, med drugim je 
nujno upoštevati še konvenciji Mednarodne organizacije dela, ki se nanašata na 
izobraţevanje in usposabljanje, priporočila Unesca, Sveta Evrope in Organizacije za 





9 UPORABNOST IZSLEDKOV RAZISKAVE 
 
Na podlagi proučene strokovne domače in tuje literature, posebno pa na podlagi 
izsledkov raziskave je mogoče predvidevati, da bi lahko to magistrsko delo spodbudilo 
organizacije k izvajanju in širjenju nadaljnjega poklicnega izobraţevanja oziroma 
izobraţevanja odraslih na splošno. Menim, da bi to lahko pomembno pripomoglo 
organizacijam v aktualnih gospodarskih razmerah, da bi se te lahko laţje spopadle z 
novimi pogoji poslovanja, ob tem pa tudi še boljše in bolje pripravljene pričakale 
izboljšanje gospodarskih in finančnih razmer na slovenskem in svetovnih trgih. 
 
Ugotavljam, da je slovenska in mednarodna pravna ureditev izobraţevanja in 
usposabljanja dobra, precej pa šepa njeno izvajanje v vsakdanji praksi. Predvideva se 
še, da bi bilo to magistrsko delo eden od motivacijskih dejavnikov, da bi se vodstvo in 
zaposleni odločili za izobraţevanje in usposabljanje, in to kljub negotovim 










Znanje postaja temeljni konkurenčni vir, in to za posameznika in druţbo. Tradicionalni 
proizvodni dejavniki ne izginjajo, spreminja se njihov pomen. Te dejavnike je namreč 
mogoče pridobiti in uporabiti le, če obstaja ustrezno znanje. Temeljni izziv poslovnega 
vsakdana pa je, kako znanje organizirati in ga izkoristiti, saj samo za sebe ne pomeni 
nič. 
 
Na podlagi proučene strokovne domače in tuje literature, posebno pa na podlagi 
izsledkov raziskave je mogoče pričakovati, da je mogoče spodbuditi organizacije k 
izvajanju in širjenju nadaljnjega poklicnega izobraţevanja oziroma izobraţevanja 
odraslih na splošno. Menim, da bi to lahko pomembno pripomoglo organizacijam v 
aktualnih gospodarskih razmerah, da bi se te lahko laţje spopadle z novimi pogoji 
poslovanja, ob tem pa tudi še boljše in bolje pripravljene pričakale izboljšanje razmer. 
 
Mogoče je tudi sklepati, da sta slovenska in mednarodna pravna ureditev izobraţevanja 
in usposabljanja dobri, precej pa šepa njuno izvajanje v vsakdanji praksi. Eno od 
pričakovanj je tudi, da bi bilo magistrsko delo eden od motivacijskih dejavnikov, da bi 
se vodstvo in zaposleni odločili za izobraţevanje in usposabljanje, in to kljub negotovim 
gospodarskim razmeram poslovnega vsakdana. 
 
Znanstveni prispevek raziskovanja v tej magistrski nalogi se pričakuje predvsem v 
smeri prepričati vodstvo in zaposlene v nadaljnje poklicno izobraţevanje in 
usposabljanje, ne glede na trenutne gospodarske razmere. Podjetja pa naj poskušajo – 
predvsem na podlagi empiričnih izsledkov – ugotoviti, kaj jim je uporabno in v posebno 
pomoč pri organiziranju in izvedbi uspešnih, predvsem pa učinkovitih izobraţevanj in 
usposabljanj zaposlenih.  
 
Rezultati anketnega raziskovanja bi lahko bili v pomoč vodstvu podjetij, da bi lahko 
ugotovili, katere vrste in načine izobraţevanja in usposabljanja si ţelijo zaposleni, ali in 
koliko so ti pripravljeni prispevati z morebitnim svojim vloţkom v času (izobraţevanje 
zunaj delovnika) in denarju (delno ali celotno kritje stroškov izobraţevanja in 
usposabljanja). 
 
Magistrsko delo ţeli tudi prispevati k motivaciji za izobraţevanje in usposabljanje, da bi 
bilo to tako uspešno kot učinkovito. Izvajanje izobraţevanja in usposabljanja brez 
pravih učinkov nima nobenega smisla in je dejansko samo potrata časa, energije in 
stroškovno neupravičeno. Organizacija in izvedba izobraţevanja in usposabljanja, ki bi 
bila bolj po meri zaposlenih, pa lahko dasta ugodne rezultate in podjetju morebiti celo 




Pravica in hkrati dolţnost delavca je, da se izobraţuje oziroma usposablja. Ob tem velja 
izpostaviti, da izobraţevanje ne predstavlja le pridobitev višje ali drugo vrstne 
strokovne izobrazbe, temveč tudi izobraţevanje na področjih varstva pri delu, 
alternativnih znanj, opravljanja tečajev ipd. 
 
Delodajalec mora zagotavljati izobraţevanje in usposabljanje delavcev, če tako 
zahtevajo potrebe delovnega procesa ali če se je z izobraţevanjem, izpopolnjevanjem 
ali usposabljanjem mogoče izogniti odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz razloga 
nesposobnosti ali poslovnega razloga. Gre za ukrep ohranitve zaposlitve delavca ter 
izpolnitev zakonske dolţnosti po zakonu o delovnih razmerjih. Delavec in delodajalec 
praviloma splošno pravico in dolţnost delavca, da se izobraţuje, določita ţe s pogodbo 
o zaposlitvi, medtem ko podrobnosti glede institucije, kjer se delavec šola, roka za 
zaključek šolanja, odsotnost z dela zaradi izpolnjevanja študijskih obveznosti, finančne 
obveznosti ipd., uredita s posebno, pisno pogodbo o izobraţevanju. 
 
Izobrazba je zasebna in druţbena ali javna dobrina oziroma mešana dobrina, ker 
prinaša koristi tako posamezniku, gre za zasebne koristi, kot širši okolici, gre za 
stranske koristi. Poklicno izobraţevanje in usposabljanje igra dvojno vlogo: prispeva h 
konkurenčnosti in spodbuja socialno kohezijo. Spretnosti in kompetence odrasle 
delovne sile je treba krepiti s spodbujanjem priznavanja predhodnega znanja, 
pridobljenega z usposabljanjem in delovnimi izkušnjami. Ljudem s poklicno kariero je 
treba ponuditi moţnosti za usposabljanje, hkrati pa presoditi, ali je mogoče 
enakovredno porazdeliti finančno breme in kakšne koristi bi imeli od tega. Obenem 
morajo biti učne priloţnosti na voljo tudi prikrajšanim posameznikom in skupinam, 
zlasti tistim z nizko stopnjo izobrazbe. 
 
Raznovrstnost evropskih sistemov izobraţevanja in usposabljanja je prednost, ki 
omogoča podlago za vzajemno učenje in spodbudne reforme. Sočasno je treba zaradi 
te raznovrstnosti izboljšati preglednost in uskladiti stališča glede kakovosti ter tako 
spodbuditi medsebojno zaupanje v različne sisteme in prakse na področju 
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Sem Ana Pavlovski in na Fakulteti za upravo končujem podiplomski študij. V okviru magistrske 
naloge sem pripravila tudi anketo o izobraţevanju in usposabljanju. Vabim vas, da mi z 
izpolnitvijo priloţenega anketnega vprašalnika pomagate pri raziskavi o izobraţevanju odraslih 
in usposabljanju.   
 
Vprašalnik je anonimen; pridobljeni podatki bodo uporabljeni izključno v namene izdelave 
magistrske naloge in ne bodo posredovani tretjim osebam. Prosim, da izpolnjen vprašalnik 
oddate v za to pripravljeno mapo v tajništvu, najpozneje do ponedeljka, 13. 4. 2009. 
 
Iskrena hvala za vaše sodelovanje. 
 









a) Do 30 let. 
b) Od 31 do 40 let. 
c) Od 41 do 50 let. 
č) Nad 50 let. 
 
3. Doseţena izobrazba: 
a) Osnovna šola.  
b) Poklicna srednja šola. 
c) Srednja šola.  
č) Višja šola. 
d) Visoka strokovna. 
e) Univerzitetna izobrazba. 
f) Podiplomska izobrazba (magisterij/doktorat). 
 
4. Kakšno delovno mesto zasedate? 
a) Vodilno delovno mesto. 
b) Nevodilno delovno mesto. 
 
5. Koliko let delovne dobe ste dosegli? 
a) Do 5 let. 
b) Od 5 do 10 let. 
c) Od 11 do 20 let. 









7. Kaj menite o koristnosti nadaljnjega izobraţevanja in usposabljanja?  
a) Je koristno. 
b) Je deloma koristno. 
c) Ni koristno. 
 
8. Kaj pričakujete v svoji organizaciji po končanem nadaljnjem izobraţevanju in 
usposabljanju?  
a) Pričakujem napredovanje ali kakšno drugo priznanje (boniteto, ugodnost) za doseţeno 
višjo izobrazbo oziroma novo znanje.  
b) Ne vem, nič posebnega ne pričakujem.  
c) Ničesar ne pričakujem, nadaljnje izobraţevanje ali usposabljanje je/bi bilo le za moje 
boljše delo in izpolnitev osebnih ţelja. 
 
9. Svoje strinjanje z naslednjimi trditvami ocenite z ocenami od 1 do 5, kjer pomeni: 1 – se ne 
strinjam, 2 – se ne strinjam povsem, 3 – se delno strinjam, 4 – se strinjam, 5 – se povsem 
strinjam. 
 
Izobraţevanje in usposabljanje:  Ocena 
 je potrata časa in energije. 1 2 3 4 5 
 je nesmiselno početje brezdelneţev. 1 2 3 4 5 
 je ključno za nadgradnjo zmoţnosti in sposobnosti zaposlenih.  1 2 3 4 5 
 je pomembno za nadgradnjo znanja in spretnosti zaposlenih. 1 2 3 4 5 
 ni pomembno pri načrtovanju kariere zaposlenega. 1 2 3 4 5 
 je pomembno za zadovoljstvo zaposlenih. 1 2 3 4 5 
 je nujno zlo, posameznik se zanj odloči samo na zahtevo 
nadrejenega. 
1 2 3 4 5 
 je koristna odločitev, ki lahko pride prav kadar koli v prihodnosti. 1 2 3 4 5 
 pomeni ob uspešnem končanju tudi moţnost za višjo plačo. 1 2 3 4 5 
 
10. Ste se ţe vključili v kakšno nadaljnje izobraţevanje ali usposabljanje? 
a) Da, stalno iščem nove moţnosti za nadgradnjo svojega znanja in sposobnosti. 
b) Zelo redko in še takrat le na zahtevo nadrejenega. 
c) Ne, nimam ţelja niti potreb po nadaljnjem izobraţevanju ali usposabljanju.  
 
11. Kaj bi vas posebej pritegnilo pri izobraţevanju ali usposabljanju? (Označite en, 
najmočnejši dejavnik.) 
a) praktična znanja (znanje programov/aplikacij Word, Excel, Powerpoint, Internet, Outlook 
idr.), 
b) tuji jeziki (angleščina, nemščina, francoščina, italijanščina ipd.), 





12. Kaj bi vas zanimalo pri izobraţevanju ali usposabljanju? (Označite vse primerne odgovore) 
a) Praktična znanja (znanje programov/aplikacij Word, Excel, Powerpoint, Internet, Outlook 
idr.), 
b) druga praktična znanja (poznavanje drugih, internih programskih aplikacij), 
c) pogosteje iskani tuji jeziki (angleščina, nemščina, francoščina, italijanščina ipd.), 
č) redkeje iskani tuji jeziki (španščina, švedščina, japonščina, arabščina ipd.), 
d) znanja, ki niso vezana na delovno mesto (pletenje, kvačkanje, šivanje, vrtnarjenje idr.), 
e) drugo:               . 
 
13. Kaj vam pomeni (nadaljnje) izobraţevanje in usposabljanje? (Najpomembnejši dejavnik 
označite z 1, naslednjega z 2 …, najmanj pomembnega pa s 5.) 
 
Da je to čas samo zame, mojo dušo.  
Moţnost za višjo plačo.  
Moţnost za boljše delovno mesto.  
Moţnost, da se dokaţem nadrejenemu.  
Moţnost za vključitev v druţbo, za samopotrditev.  
 
14. Kako pogosto bi se ţeleli izobraţevati ali usposabljati? 
Prosimo, navedite:     ur/teden, ur/mesec, ur/leto (označite). 
 
15. Ali bi se bili pripravljeni pogosteje izobraţevati ali usposabljati, če bi bili zato nagrajeni 




16. Ali poznate moţnosti, ki jih omogoča pravna ureditev nadaljnjega izobraţevanja ali 




17. Če ste na 16. vprašanje odgovorili Da, prosimo, odgovorite še na to vprašanje. Ali znate 
izkoristiti moţnosti, ki jih ponuja pravna ureditev nadaljnjega izobraţevanja in 
usposabljanja? 
a) Da. 
b) Mogoče, zdi se, da jih znam, ampak ne izkoristim vedno vseh moţnosti. 
b) Ne, me ne zanima. 
 
18. Če ste na 16. vprašanje odgovorili Ne, prosimo, odgovorite še na to vprašanje. Ali bi vas 
zanimalo izvedeti več o moţnostih, ki jih ponuja pravna ureditev nadaljnjega izobraţevanja 
in usposabljanja? 
a) Da, to bi moral vsak vedeti, ne glede na to, ali to koristi ali ne. 
b) Mogoče, odvisno od obveznosti in pravic iz tega naslova. 





IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
S podpisom zagotavljam, da: 
 je predloţeno magistrsko delo z naslovom Izobraţevanje in usposabljanje 
zaposlenih z vidika gospodarskega stanja druţbe izključno rezultat mojega 
lastnega raziskovalnega dela; 
 je delo popravljeno v skladu s pripombami mentorja in članov komisije; 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev, ki jih uporabljam v 
predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so tuje 
misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorskih in sorodnih pravicah, Uradni list RS št. 139/2006); 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko predloţenega dela ter soglašam z 
objavo dela na fakultetnih straneh; 
 da je delo lektorirala Nataša Purkat. 
 
